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POVZETEK 
Zaradi nove tehnologije, ki omogoča hitrejše in enostavnejše povezovanje med podjetji, 
se je pred leti začel uveljavljati trend zunanjega izvajanja, ki omogoča podjetju, da se 
osredotoči na svoje ključne dejavnosti, vse ostale dejavnosti pa prenese na zunanje 
izvajalce. Analiza dejavnosti izbranega podjetja je pokazala način za izbiro področij, ki jih 
je smiselno oddati zunanjim izvajalcem. Pri tem je treba opozoriti, da je vsako podjetje 
edinstveno in da je nepremišljeno vključevanje zunanjega izvajanja dejavnosti za podjetje 
lahko tudi usodno. Trenutno se po svetu dogaja velika eksplozija uporabe nove "pametne" 
tehnologije. V prihodnosti bo pomembna digitalizacija trgovine. Vse manj pomembna je 
dobra fizična lokacija prodajalne, pomembno je, kje in kako je trgovina predstavljena v 
digitalnem svetu. Potrošniki so postali vse bolj zahtevni in želijo poenostaviti svoje nakupe 
ter prihraniti čas. Trgovci bodo morali slediti zahtevam svojih kupcev in jim omogočiti 
večkanalno usklajeno prodajo. V analizi področja zunanjega izvajanja pri nas in po svetu, 
raziskavi prihajajočih trendov digitalne ekonomije, analizi dotične trgovske družbe in 
njenih izkušenj z zunanjim izvajanjem sem ugotovila, da je trgovska družba s svojo 
odločitvijo za zunanje izvajanje večine dejavnosti, ki ne predstavljajo njenih osnovnih 
dejavnosti, postala bolj učinkovita, kakovost storitev se je izboljšala. Pretekle izkušnje 
trgovske družbe na tem področju so pokazale, da so nekatere dejavnosti odvisne od 
zunanjega izvajalca, s tem pa so povezana tveganja. Predvsem je treba izpostaviti 
nevarnost uhajanja pomembnih informacij. Glede na izsledke primerjalne analize 
slovenske trgovske družbe in uspešne trgovske družbe iz Združenega kraljestva Velike 
Britanije in Severne Irske so podani predlogi, naj trgovska družba postopno vpelje 
popolno usklajeno večkanalno prodajo in izbere zunanjega izvajalca za celovito sistemsko 
in tehnološko rešitev upravljanja odnosov s kupci. 
Ključne besede: zunanje izvajanje dejavnosti, osrednje sposobnosti, virtualna 
organizacija, digitalna ekonomija, optimalna večkanalno usklajena prodaja. 
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SUMMARY 
ANALYSIS OF OUTSOURCING IN A COMMERCIAL ENTERPRISE 
Due to the new technology, which enables faster and easier connection among the 
companies, years ago a trend of outsourcing began to establish. Outsourcing enables the 
company to focus on their key activities, and outsource all the other activities. Analysis of 
activity of the selected company revealed a way for choice of fields that should be 
outsourced. At the same time, it should be pointed out that every company is unique and 
that unconsidered outsourcing can be fatal for a company. Currently, there is a large 
explosion of “smart technology” use around the world. A forecast future is in digitalization 
of a trade. A good physical location of the shop is less and less important, the important 
thing is where and how it is presented in digital world. Consumers have become more 
demanding and they want to simplify their purchases and save time. Traders will have to 
follow demands of their consumers and enable them seamless retail. From the analysis of 
the area of outsourcing in Slovenia and around the world, researches of the upcoming 
trends of the digital economy, analysis of the particular commercial enterprise and its 
experience with outsourcing, it is established that a commercial enterprise with its 
decision for outsourcing of the majority of the activities, which are its basic activities, 
have become more efficient, and the quality of the services has improved. However, 
previous experience of the commercial enterprise in this area revealed that in some 
activities a dependency on outsourcing and related risks exists. A danger of leaking of 
important information must be especially emphasized. Based on the comparative analysis 
of the Slovenian commercial enterprise and a successful trading company from the UK, 
there are suggestions given for a commercial enterprise to gradually introduce seamless 
sale, and to choose external contractor for integrated system and technological solution of 
managing customer relations.  
Key words:  outsourcing, core competence, virtual organization, digital economy, 
seamless retail. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC  
B2B: business to business (poslovanje med dvema podjetjema) 
B2C: business to consumer (poslovanje med podjetjem in potrošnikom) 
BPO: business proces outsourcing (zunanje izvajanje poslovnih procesov) 
BN: bilijon 
CIO: chief information officer (izvršni direktor za informatiko) 
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izmenjavo podatkov in je zbirni pojem za različne metode avtomatiziranega elektronskega 
posredovanja naročil, potrdil naročil in računov. 
DIY: do it yourself (naredi sam) 
EMEA: Evropa, Bližnji vzhod in Afrika 
Informacijski sistem ERP: enterprise resource planning pomeni sistem načrtovanja virov 
podjetja. S pomočjo samodejnih analiz delovnih procesov hitro zagotovi kvalitetne 
informacije za odločanje na ravni vodstva in znižanje stroškov poslovanja. 
EU: Evropska unija 
EU-28: 28 držav članic Evropske unije 
EUR: evro 
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tirnico. 
IKT: informacijsko-komunikacijska tehnologija 
IPF: International Powerlifting Federation (Zavod za uveljavljanje pravic izvajalcev in 
proizvajalcev fonogramov Slovenije) 
ITO: information technology outsourcing, kar pomeni zunanje izvajanje informacijske 
tehnologije 
Mio.: milijon 
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NFC: Near Field Communication je visokofrekvenčna komunikacijska tehnologija kratkega 
dosega, ki omogoča izmenjavo podatkov na razdalji do 10 cm. Tehnologija je osnovana 
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ONS UK: Office for National Statistics of the United Kingdom of Great Britain and Northern 
Ireland (Statistični urad Združenega kraljestva Velike Britanije in Severne Irske) 
POS promotion: point of sale promotion (promoviranje na sami lokaciji prodaje) 
PR: public relations (odnosi s strankami) 
PVC: polyvinyl chloride – polivinil klorid 
RFID: Radio Frequency IDentification (radiofrekvenčna identifikacija) je tehnologija za 
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RTV: Radiotelevizija Slovenije 
RWD: Responsive Web Design  (odziven spletni design) je način izvedbe, ki se prilagaja 
mediju, na katerem se nahajamo. V praksi to pomeni, da imamo eno spletno stran, do 
katere lahko dostopamo na različnih napravah in brskalnikih, njena vsebina pa bo vedno 
enaka in optimalno pripravljena za vsak medij. 
SAZAS: Združenje skladateljev in avtorjev za zaščito glasbene avtorske pravice Slovenije 
SLA: Service Level Agreement (pogodba med dobaviteljem in kupcem, ki opredeljuje 
obseg, kakovost ter odgovornosti, povezane z zunanjim izvajanjem dejavnosti; običajno 
vsebuje določene standarde, ki jih mora izvajalec izpolnjevati, vsebuje tudi kazni, vezane 
na dobaviteljevo nezadostno opravljanje dejavnosti). 
SSL: Secure Sockets Layer je kriptografski protokol, ki omogoča varno komunikacijo 
na medmrežju, na primer pri brskanju po spletu in e-pošti ter pri instantnem 
komuniciranju. Protokol SSL je zelo razširjen tam, kjer se pojavlja potreba po prenosu 
podatkov zaupne narave (npr. osebni podatki in številke kreditnih kartic), torej pri spletnih 
trgovinah, spletnemu bančništvu itd. Precej prezrto ostaja dejstvo, da SSL pred vdorom 
ščiti podatke le med pošiljanjem, ne pa tudi po tem, ko prispejo na ciljni računalnik. 
SURS: Statistični urad Republike Slovenije 
UK: United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland (Združeno kraljestvo Velike 
Britanije in Severne Irske) 
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Wi-fi: brezžična tehnologija, ki omogoča, da se lahko naprava poveže v računalniško 
omrežje. Omrežje Wi-fi lahko uporablja več različnih naprav, kot so pametni telefoni, 
tablice, kamere in ostale digitalne naprave. Vse te naprave se lahko povežejo na omrežje 
preko brezžične dostopne točke ("hotspot"). Takšna točka ima doseg nekje okoli 20 
metrov znotraj objektov in še nekoliko več na prostem. 
ZGD-1: Zakon o gospodarskih družbah 
ZDR-1: Zakon o delovnih razmerjih 
ZVOP-1: Zakon o varstvu osebnih podatkov 
ZVPoz: Zakon o varstvu pred požarom  
ZVZD-1: Zakon o varnosti in zdravju pri delu 
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SEZNAM TUJIH IZRAZOV 
Effectiveness: uspešnost 
Efficiency: učinkovitost 
Favicon: favourite icon (priljubljena ikona); favicon je mala ikona, ki jo lahko vidite na 
zavihku spletne strani in takrat, ko stran dodate med priljubljene. Njena velikost je 16 × 
16 pikslov, torej gre za enega najmanjših elementov na spletni strani. 
Insourcing: notranje izvajanje dejavnosti 
Nearshore: zunanji izvajalci v drugi državi, a na istem kontinentu kot naročnik 
Offshore: zunanji izvajalci iz offshore področij, locirani v Aziji, Afriki, Latinski Ameriki ali na 
Srednjem vzhodu 
Onshore: zunanji izvajalci na isti lokaciji ali državi kot naročnik 
Outsourcing: zunanje izvajanje dejavnosti 
Seamless retail: celovita nakupovalna izkušnja – enostavno, udobno nakupovanje kadar 
koli in kjer koli preko računalnika, pametnega telefona ali v fizični trgovini 
Smartsourcing: inteligentnejše zunanje izvajanje dejavnosti 
Start-up: zagonsko podjetje je novoustanovljeno podjetje z inovativno poslovno idejo 
in/ali inovativnim produktom z dobro zasnovano poslovno strategijo in upanjem na visok 
zaslužek. 
Geo-blocking: geo-blokiranje pomeni zavrnitev dostopa do spletnih strani, spletnih 
nakupov, zavrnitev plačil s karticami iz drugih držav članic EU, neenakovredno 
obravnavanje domačega kupca in kupcev drugih držav EU. 
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1 UVOD 
Živimo in delamo v hitrem globalnem svetu. Za takšno stanje je v največji meri odgovorna 
informacijsko-komunikacijska tehnologija, ki je svoj razvojni pohod začela že pred leti in 
ga še kar nadaljuje ter stopnjuje. Vse se je že spremenilo in se še kar spreminja, vse je 
postalo nepredvidljivo in negotovo, takšna je naša prihodnost ter prihodnost vseh 
organizacij. Svet je postal majhen, vse je postalo enostavno in hitro in temu se moramo 
vsakodnevno prilagajati. Podjetja se srečujejo z globalizacijo in vse močnejšo in 
raznovrstnejšo konkurenco ter zahtevnejšimi kupci. Ti trendi od podjetij zahtevajo, da se 
čim hitreje prilagajajo spremembam. To lahko naredijo s preoblikovanjem v pravo 
organizacijsko obliko in zunanjim izvajanjem dejavnosti. 
To magistrsko delo obravnava zunanje izvajanje dejavnosti, ki je pomemben element v 
razvoju podjetij in njihovem uspešnem vključevanju v hitro spreminjajoče se okolje.  
Vsako uspešno podjetje ima svojo vizijo, strategijo in jasno določene cilje. Za obstoj in 
uspešen razvoj se mora usmeriti ozko na točno določeno področje delovanja, ostale 
funkcije pa prepustiti za to specializiranim podjetjem. V svetu vse več podjetij posluje na 
ta način. Del poslovanja temelji na zunanjem izvajanju, podjetje pa obdrži in ohranja le 
bistvene ter strateško pomembne funkcije. 
Zaradi nove tehnologije, ki omogoča hitrejše, enostavnejše in predvsem cenejše 
povezovanje in komuniciranje med podjetji, se je začel pred leti uveljavljati trend 
zunanjega izvajanja, ki omogoča podjetju, da se osredotoči na svoje ključne dejavnosti, ki 
jih dobro obvlada, vse ostale dejavnosti pa prenese na zunanje izvajalce. Pri tem je treba 
opozoriti, da je vsako podjetje edinstveno in da je nepremišljeno vključevanje zunanjega 
izvajanja dejavnosti za podjetje lahko tudi usodno. V magistrskem delu so prikazane in 
analizirane prednosti in slabosti, priložnosti in nevarnosti za podjetja, ki se odločajo za 
zunanje izvajanje dejavnosti.   
Zupan in Kaše (2003, str. 31) navajata, da je iskanje najbolj primerne združbe za 
današnje okolje, ki bo imela čim manj pomanjkljivosti ter se bo sposobna prilagajati 
zahtevam okolja, privedla do pojava mrežno organizirane združbe, ki jo oblikujejo 
samostojna podjetja.  
Bavec (2002, str. 226) govori o teoriji virtualnih organizacij, ki odpira nov pogled na 
zgradbo, delovanje in vlogo organizacij 21. stoletja. Omenjena teorija vpliva na 
razumevanje informacijskih in komunikacijskih tehnologij na organizacijo. 
V magistrskem delu je predstavljena tudi pričakovana prihodnost digitalne ekonomije, 
digitalizacije trgovine in izdelkov ter večkanalno usklajene prodaje. Zaradi vse večje 
uporabe novodobne tehnologije, ki je sedaj veliko bolj dostopna, se postavlja vprašanje 
ali so kupci postali bolj zahtevni? Vsa raziskovanja in dosedanja spoznanja izhajajo iz 
velikega tehnološkega in informacijskega razvoja, ki je prineslo spremembe neizmernih 
globalnih razsežnosti. Spremembe so tako hitre in velike, da je za vsako podjetje 
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neizbežno, da se tem spremembam čim hitreje prilagodi in ostane na trgu. Ali to prinaša 
velike spremembe tudi za trgovske družbe? Ali je čas digitalne ekonomije lahko ena velika 
priložnost za vsa tista podjetja, ki bodo znala izkoristiti nove trende?  
Namen magistrskega dela je bila izdelava analize stanja v konkretni trgovski družbi na 
področju zunanjega izvajanja dejavnosti in raziskati, ali je trenutno stanje optimalna 
rešitev za podjetje, ali obstajajo možnosti in priložnosti za nadgradnjo obstoječe 
organiziranosti in izročitev dejavnosti zunanjim izvajalcem. Namen dela je bil ugotoviti, ali 
dostopnost in povečana uporaba mobilne tehnologije, ki jo uporabljajo potrošniki, 
prinašata velike spremembe v trgovinski dejavnosti tako v tujih državah kot v Sloveniji.   
Namen dela je bil tudi ugotoviti, ali je odločitev konkretne trgovske družbe za nov koncept 
večkanalno usklajene prodaje in s tem odločitev za zunanje izvajanje teh storitev smiselna 
in potrebna. Izhaja iz intervjuja z lastnikom podjetja o viziji, poslanstvu, vlogi, politiki in 
strateških ciljih podjetja ter o njegovem videnju vloge zunanjih izvajalcev dejavnosti v 
sodobnem okolju in samem podjetju. 
Cilj magistrskega dela je bil prikazati pomen zunanjega izvajanja dejavnosti, prednosti in 
slabosti, ki jih le-to prinaša, ter na podlagi teoretičnega znanja in izkušenj na tem 
področju oceniti stanje v konkretni trgovski družbi in podati predloge za nadaljnji razvoj 
organizacije. Najpomembnejši globalni razvoj se odvija v smeri digitalizacije trgovine, 
izdelkov in večkanalne usklajenosti prodaje. Cilj dela je bil tudi predstaviti trende in 
napovedi glede prihodnosti trgovine, oceniti trenutno stanje po svetu in v Sloveniji ter 
predstaviti primer dobre prakse digitalizirane trgovine v Združenem kraljestvu Velike 
Britanije in Severne Irske (v nadaljevanju UK). Cilj dela je bil tudi z analizo konkretne 
trgovske družbe v Sloveniji oceniti, ali je vpeljava enakega sistema kot v primeru trgovske 
družbe iz UK smiselna in učinkovita. Dejstvo je, da je trg v UK drugačen kot trg v 
Sloveniji. Prav tako so navade kupcev in življenjski stili potrošnikov drugačni. Z ekonomijo 
obsega lahko določeno podjetje v UK lažje doseže velike uspehe in boljše rezultate, to pa 
mu omogoča večja nadaljnja vlaganja v svoj razvoj. Trgovsko podjetje v Sloveniji ima trg 
z okoli dvema milijonoma potrošnikov. To pomeni, da nikoli ne more količinsko doseči 
velike prodaje, s tem ima tudi slabše nabavne pogoje pri dobaviteljih. Zaradi tega je 
postavljeno vprašanje, ali je smiselno vpeljati enak sistem večkanalno usklajene prodaje 
in upravljanja odnosov s strankami trgovskega podjetja iz UK v trgovsko družbo v 
Sloveniji, ali je bolj smiselno povzeti le vse njihove dobre ideje in izkušnje in vpeljati 
prilagojen sistem, primeren domačemu trgu in sami trgovski družbi? 
V magistrskem delu so postavljene hipoteze, ki se nanašajo na zunanje izvajanje 
dejavnosti v izbrani organizaciji. Prva hipoteza se nanaša na izid uvedbe zunanjega 
izvajanja v izbrani organizaciji. Druga hipoteza je postavljena na osnovi možnosti tveganja 
in odvisnosti izbrane organizacije zaradi zunanjega izvajanja dejavnosti. Tretja hipoteza se 
nanaša na trend digitalizacije poslovanja in na spremembe, ki jih prinaša dostopnost in 
uporaba mobilne tehnologije na področju trgovinske dejavnosti v Sloveniji in UK, ter na 
primerjavo delovanja dveh izbranih trgovskih organizacij iz obeh držav. 
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Hipoteza 1:  Izbrana organizacija je z uvedbo zunanjega izvajanja dejavnosti, 
ki niso njene ključne dejavnosti, izboljšala učinkovitost in uspešnost. 
Prvo hipotezo sem preverila z natančno analizo stroškov in učinkov uvedbe zunanjega 
izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji. Analizirala sem vse dejavnosti zunanjega 
izvajanja v izbrani organizaciji.  
Hipoteza 2: Izbrana organizacija je z zunanjim izvajanjem dejavnosti tvegala, 
da bodo pomembne ključne informacije organizacije prišle do konkurenčnih 
organizacij in je v odvisnem položaju od zunanjih izvajalcev. 
Drugo hipotezo sem preverila z analizo trenutnega stanja in preteklih izkušenj zunanjega 
izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji. Analizirala sem prednosti, priložnosti ter 
nevarnosti in tveganja v posameznih dejavnostih, ki jih izvajajo zunanji izvajalci. Preverila 
sem, ali obstaja  odvisnost od zunanjih izvajalcev pri posamezni dejavnosti. 
Hipoteza 3: Dostopnost in uporaba mobilne tehnologije, ki jo uporabljajo 
potrošniki, prinašata velike spremembe v trgovinski dejavnosti tako v tujih 
državah kot v Sloveniji.  
Hipoteza 3.1.: Trend digitalizacije trgovine in izdelkov bo vplival na trgovske družbe in s 
tem sprožil odločanje za zunanje izvajanje ali nadgradnjo obstoječega zunanjega izvajanja 
dejavnosti upravljanja odnosov s kupci. 
Tretjo hipotezo in prvo podhipotezo sem preverila z analizo literature, virov in raziskav na 
področju sprememb trgovinske dejavnosti po svetu in v Sloveniji. Preverila sem, ali vse te 
spremembe vplivajo na trgovske družbe. 
Hipoteza 3.2.: Za izbrano organizacijo je uvedba sistema večkanalne usklajene prodaje, 
kot je npr. sistem izbrane trgovske družbe iz UK, neracionalna in neučinkovita. 
Drugo podhipotezo pa sem preverila s primerjavo trgov UK in Slovenije ter s primerjavo 
zunanjega izvajanja sistema komunikacije in upravljanja odnosov s strankami pri obeh 
izbranih družbah, ki sta predmet analize in primerjave. 
Raziskovanje v magistrski nalogi opredeljenega področja je bilo opravljeno z naslednjimi 
metodami oziroma raziskovalnimi pristopi:  
- metoda deskripcije, s katero sem opisala obstoječa teoretska dognanja na 
obravnavanem področju, predstavila zunanje izvajanje dejavnosti v izbrani 
organizaciji in opisala zunanje izvajanje dejavnosti upravljanja odnosov s 
strankami v trgovski družbi iz UK, ki je bila izbrana kot predmet primerjave z 
izbrano organizacijo; 
- metoda analize in sinteze, s katero sem analizirala obstoječe stanje zunanjega 
izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji, pretekle izkušnje in s sintezo postavila 
ugotovitve in predloge za prihodnje delovanje. Z metodo sinteze sem iz že znanih 
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študij in raziskav izbrane tematike in tujih avtorjev predstavila  pomembne 
ugotovitve za preverjanje hipotez; 
- metoda kompilacije, s pomočjo katere sem povzemala stališča in spoznanja 
drugih avtorjev;  
- primerjalna (komparativna) metoda, s pomočjo katere sem med seboj 
primerjala izbrane parametre dveh izbranih poslovnih okolij v okviru EU-28 in 
primerjalni pregled digitalnega delovanja in dejavnosti upravljanja s kupci v dveh 
izbranih organizacijah ter tudi z njihovo pomočjo in metodo posploševanja zapisala 
sklepe; 
- induktivno-deduktivna metoda, s pomočjo katere sem oblikovala splošne 
ugotovitve, ki so podane v zaključku dela. 
Magistrsko delo je bilo izdelano na podlagi študije različne domače in tuje literature ter 
virov, ki so objavljeni predvsem na svetovnem spletu. Na podlagi teoretičnih izhodišč in 
ocene dejanskega stanja obravnava magistrsko delo konkretno trgovsko družbo in njeno 
zunanje izvajanje dejavnosti ter podaja predloge za nadaljnji razvoj. Bolj podroben 
metodološki okvir raziskave je predstavljen v drugem poglavju.  
Raziskovanje zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji (Šink, 1998, Uršič, 2002, Kavčič, 
2007, Kovačič, 2016 in Kovačič & Bertoncelj, 2009) se je razvilo predvsem na področju 
zunanjega izvajanja posameznih funkcij, kot so informacijski, logistični, finančni in 
računovodski sistemi. Ugotovljeno je bilo, da prevladujejo predvsem raziskave zunanjega 
izvajanja v velikih podjetjih, malo pa je raziskav na področju srednje velikih in malih 
podjetij. Zunanje izvajanje dejavnosti se uporablja v mnogih podjetjih, ne samo v velikih, 
tudi srednja in majhna podjetja so postala glavni uporabnik zunanjih virov dejavnosti. Vse 
te raziskave so bile izvedene pred nekaj leti, novejših raziskav o zunanjem izvajanju 
dejavnosti na splošno v Sloveniji ni bilo moč zaslediti. 
»Raziskave so opozorile, da so uspešne tiste organizacije, ki so usmerjene na trg, imajo 
občutek za potrebe kupcev in porabnikov in so se sposobne tem zahtevam (prožno) 
prilagoditi« (Ivanko, 2004, str. 287). 
Obravnavano področje je zelo aktualna tema v času globalizacije, tehnološkega in 
informacijskega razvoja ter ostalih sprememb v poslovnem okolju. Na svetu je mogoče 
najti veliko literature, predstavitev, člankov, raziskav in analiz stanja na temo zunanjega 
izvajanja dejavnosti. Gre za velika globalna podjetja, ki ponujajo izvajanje zunanjih 
storitev po celem svetu in vlagajo veliko energije in denarja v raziskave, študije primerov, 
analize, poročila ter novice. S tem oglašujejo svoje storitve in uporabnost svojih 
sistemskih rešitev za vse vrste podjetij. Hkrati objavljajo priročnike, navodila, nasvete za 
uporabo vseh oblik in načinov zunanjega izvajanja dejavnosti. 
Na svetovnem spletu je objavljenih tudi veliko primerov dobrih in inovativnih družb, ki so 
z zunanjim izvajanjem dejavnosti dosegle odlične rezultate. Zanimivo je, da gre tako za 
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velika kot srednja in majhna podjetja, ki jim je uspelo odlično izkoristiti pravo obliko in 
sistem zunanjega izvajanja dejavnosti. Glede na preučevanje teh primerov je možno 
povzeti, da je vsako podjetje posebno in da deluje na različnih trgih, hkrati pa obstaja 
veliko različnih ponudnikov zunanjega izvajanja storitev, ki lahko ponudijo primerno obliko 
ter sistem zunanjega izvajanja storitev, prilagojen potrebam vsakega posameznega 
podjetja. S tem želijo ozavestiti vodstva podjetij, da je zunanje izvajanje odlična rešitev in 
da je na trgu dovolj kakovostnih ponudnikov storitev zunanjega izvajanja s prilagojenimi 
sistemi in delovanjem za vsako panogo, vsako podjetje ter državo, v kateri podjetje 
deluje. 
Prihodnost prinaša velike izzive za vsa podjetja, digitalna ekonomija, ki temelji na 
najnovejših tehnoloških orodjih in dovršenih informacijsko-komunikacijskih sistemih, bo 
prisilila podjetja, da se bodo prilagodila novim pogojem ter ohranila svojo pozicijo na trgu 
ali se celo izboljšala. Danes imajo priložnost tako mikropodjetja, mala, srednja in velika 
podjetja. Tudi mikropodjetja lahko z majhnim finančnim vložkom, uporabo najnovejše 
tehnologije in sistemov IKT ter zunanjim izvajanjem dejavnosti uspejo ne samo na 
domačem trgu, temveč lahko postanejo eden večjih igralcev na globalnem trgu. 
Potrebujejo le dobro inovativno idejo, zaupanje v možnosti, ki jih prinaša digitalizacija, in 
zaupanje v pravega zunanjega izvajalca. To nam dokazujejo številne zgodbe start-up 
podjetij in drugih, že obstoječih podjetij, ki so se drzno podala v popolno reorganizacijo 
ter izkoristila možnosti, ki jih prinaša digitalizacija. Nekaj zgodb o velikem uspehu je 
predstavljenih v magistrskem delu. Veliko priložnost imajo organizacije, ki so specializirane 
za področje IKT in ostale organizacijske sisteme, ki ponujajo inovativne, napredne in 
celovite rešitve, prilagojene vsem vrstam podjetij, ne glede na dejavnost in trg, na 
katerem so prisotne.  
Magistrsko delo je razdeljeno na devet poglavij. V uvodu je najprej predstavljena glavna 
tematika in zastavljena temeljna vprašanja. Sledi predstavitev hipotez, namenov in ciljev 
magistrskega dela ter splošna struktura dela po poglavjih.  
Drugo poglavje predstavlja metodološki okvir raziskave in metode, ki so bile uporabljene 
za preveritev posameznih hipotez.  
V tretjem poglavju so predstavljeni ideja, pomen in cilji zunanjega izvajanja dejavnosti ter 
ugotovitve, zakaj je zunanje izvajanje potrebno v organizacijah. Na kratko je predstavljen 
tudi razvoj dejavnosti. Sledijo navedbe prednosti in koristi, ki jih prinaša zunanje izvajanje 
dejavnosti, prav tako pa slabosti in nevarnosti, ki prežijo na organizacije, ki se za to 
odločijo. Na koncu tretjega poglavja je opisan še življenjski cikel, kdaj se podjetja odločajo 
za zunanje izvajanje dejavnosti, kako izbirajo zunanjega izvajalca in kako uvedejo nadzor 
nad izvajalcem.  
Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi razširjenosti same dejavnosti po svetu in v 
Sloveniji.  
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V petem poglavju je najprej predstavljena konkretna trgovska družba in vse dejavnosti 
družbe, ki jih izvajajo zunanji izvajalci. Opravljena je bila analiza stanja zunanjega 
izvajanja dejavnosti v družbi in priložnosti za razvoj ter nadgradnjo zunanjega izvajanja. 
Podana je tudi primerjava zunanjega izvajanja dejavnosti komunikacije in upravljanja 
odnosov s kupci med izbranima trgovskima družbama. Ena prodaja svoje izdelke v UK, 
druga pa v Sloveniji.  
V šestem poglavju je predstavljeno preverjanje hipotez. V sedmem poglavju magistrskega 
dela je na kratko prikazana prihodnost zunanjega izvajanja dejavnosti, v osmem poglavju 
pa je predstavljen prispevek k znanosti in stroki. Zaključku v devetem poglavju sledi še 
seznam uporabljene literature in virov ter priloge. 
Slika 1: Outsourcing – naslednji izvoz 
 
Vir: Throttlenet (2016) 
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2 METODOLOŠKI OKVIR RAZISKAVE 
V prvem, teoretičnem delu magistrskega dela so z metodo deskripcije opisana obstoječa 
teoretska dognanja na področju zunanjega izvajanja dejavnosti. Na osnovi metode 
poglobljene analize koncepta zunanjega izvajanja dejavnosti in analize obstoječih raziskav 
s področja zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji in po svetu, ter s pomočjo metode 
kompilacije, s katero so bila povzeta stališča in spoznanja drugih avtorjev, so s sintezo in 
dedukcijo izpeljane njihove osnovne značilnosti in umeščene v poslovno delovanje 
organizacij v sedanjosti in prihodnosti.  
 
V osrednjem delu magistrskega dela je prav tako z metodo deskripcije predstavljeno 
obstoječe stanje zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji in vse pretekle 
izkušnje zadnjih šestih let. Na osnovi analize trenutnega stanja in preteklih izkušenj 
zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji, so s sintezo podane ugotovitve in 
predlogi za nadaljnje aktivnosti na področju zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani 
organizaciji. Uporabljena je bila tudi komparativna metoda, po izbranih kriterijih je bila 
izvedena medsebojna primerjava dveh poslovnih okolij oz. trgov, v katerih delujeta 
izbrana organizacija v Sloveniji in izbrana organizacija iz UK. Z metodo sinteze pa so 
izpostavljene tudi njihove razlike. Prav tako je bila uporabljena komparativna metoda po 
izbranih kriterijih za izvedbo medsebojne primerjave dveh izbranih organizacij na področju 
digitalnega delovanja in dejavnosti upravljanja odnosov s kupci. Iz te primerjalne metode 
je bilo moč s sintezo podati razlike in ugotoviti, katere dobre prakse delovanja izbrane 
organizacije v UK je moč vpeljati v izbrano organizacijo v Sloveniji in na kakšen način, kar 
se navezuje na ugotovljene razlike poslovnih okolij in samih izbranih organizacij. 
Osnovo za preverbo prvih dveh hipotez predstavljajo metoda analize obstoječega  
zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji kot študija primera, analiza stroškov 
in koristi zunanjega izvajanja v izbrani organizaciji, študija teoretskega konteksta 
zunanjega izvajanja dejavnosti in vseh prednosti, slabosti, življenjskega cikla zunanjega 
izvajanja, ugotovitve drugih avtorjev ter pregled in analiza obstoječih raziskav drugih 
avtorjev o razširjenosti zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji in drugje po svetu.  
 
Za preverbo prve in druge hipoteze je bilo uporabljeno: 
 Zbir in pregled znanstvene literature s področja zunanjega izvajanja dejavnosti. 
 Analiza prebrane literature o zunanjem izvajanju dejavnosti v Sloveniji in po svetu. 
 Analiza obstoječih raziskav s področja zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji in 
po svetu. 
 Študija primera - analiza obstoječega stanja zunanjega izvajanja dejavnosti v 
izbrani organizaciji. 
 Analiza prednosti in slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji. 
 Analiza preteklih izkušenj z zunanjim izvajanjem dejavnosti v izbrani organizaciji. 
 Analiza stroškov in koristi zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani organizaciji 
(obdobje zadnjih 6 let). 
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 Analiza kakovosti dejavnosti, ki so v zunanjem izvajanju dejavnosti v izbrani 
organizaciji. 
 Analiza odvisnosti od zunanjih izvajalcev v izbrani družbi (iz analize stanja in 
preteklih izkušenj) 
 Analiza tveganja od zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani družbi (iz analize 
stanja in preteklih izkušenj) 
 
Za preverbo tretje hipoteze je bila kot osnova uporabljena analiza izbrane literature in 
raziskav na področju digitalne ekonomije in novih trendov uporabe pametne tehnologije in 
trendov digitalizacije trgovske dejavnosti ter zbir statističnih podatkov na področju 
digitalnega razvoja družbe (SLO, EU-28, UK). Za preverbo tretje hipoteze je bila 
uporabljena tudi primerjalna metoda s primerjalno analizo dveh izbranih poslovnih okolij v 
okviru EU-28 in primerjalni pregled digitalnega delovanja in dejavnosti upravljanja s kupci 
v dveh izbranih organizacijah za pridobitev novih poslovnih predlogov v izbrani 
organizaciji, ki je predmet študije. 
 
Za preverbo tretje hipoteze je bilo uporabljeno: 
 Pregled in analiza zadnjih raziskav in literature na področju novih trendov uporabe 
pametne tehnologije in sprememb, ki jih prinašajo. 
 Pregled in analiza zadnjih raziskav in literature na področju novih trendov digitalne 
trgovine ter napovedane prihodnosti na tem področju. 
 Zbir statističnih podatkov na področju digitalnega razvoja družbe (SLO, EU-28, 
UK). 
 Pregled aktivnosti Evropske komisije za poenotenje evropskega digitalnega trga za 
sprostitev obstoječih neizkoriščenih potencialov digitalnega delovanja v EU. 
 Zbir in predstavitev nekaj primerov dobrih praks, ki so uspela na globalnem trgu s 
pravočasno uporabo novih pametnih tehnologij in dobro idejo. 
 Primerjalna analiza zbranih statističnih podatkov trga UK in Slovenije s področja 
digitalne ekonomije. 
 Primerjalna analiza zbranih poslovnih podatkov dveh izbranih trgovskih družb, ki 
sta predmet primerjave. 
 Analiza stanja dejavnosti komunikacije in upravljanja odnosov s kupci v izbrani 
organizaciji. 
 Primerjava stanja zunanjega izvajanja dejavnosti in dejavnosti upravljanja odnosov 
s kupci v obeh izbranih organizacijah. 
 Analiza digitalne preobrazbe trgovske družbe Home Retail Group plc iz UK. 
 Analiza in predstavitev dobrega primera prakse trgovske družbe, ki se je iz klasične 
kataloške trgovske dejavnosti digitalno preobrazila in postala ena najuspešnejših in 
najbolj razpoznavnih trgovskih podjetij v UK. 
 Posvetovanje s predstavniki uspešnega slovenskega podjetja – zunanji izvajalci na 
področju dejavnosti celovitega upravljanja s kupci in izdelave spletne strani in 
spletne prodaje kot osnova študije priprave predloga za izboljšanje in nadgradnjo 
dejavnosti upravljanja odnosov s kupci v izbrani organizaciji. 
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3 IDEJA O ZUNANJEM IZVAJANJU DEJAVNOSTI 
3.1 POMEN IN CILJI ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI 
Angleški izraz "outsourcing", ki v slovenščini pomeni zunanje izvajanje dejavnosti, je 
nastal iz treh angleških besed: "outside" (zunaj), "resource" (vir) in "using" (uporabljati). 
»Zunanje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing) pomeni, da podjetje določene 
dejavnosti, ki jih je prej izvajalo samo, prepusti v izvajanje zunanjim specialistom. 
Zunanje izvajanje omogoča podjetju, da nadaljuje z izvajanjem dejavnosti, v katerih je 
najboljše, hkrati pa najame ostala podjetja za opravljanje dejavnosti, za katere so le-ta 
sposobnejša in jih lahko boljše opravijo« (Boone in Kurtz, 1997, str. 236–237).  
»Zunanje izvajanje dejavnosti postaja eno glavnih orodij organizacijskega delovanja in 
spreminjanja v današnjem okolju. V svetu smo priča množični uporabi zunanjega izvajanja 
(največ v ZDA). Glavni razlogi za porast so zniževanje stroškov, porazdelitev tveganja in 
možnost osredotočenja na lastno ključno dejavnost, ki je za prihodnost podjetja 
strateškega pomena« (Cooper in Burke v: Prevolšek, 2006, str. 9). 
»V preteklosti so se podjetja odločala za notranje izvajanje vseh dejavnosti, saj je 
izločanje predstavljalo prevelik strošek. Pojav množičnega izločanja dejavnosti se je začel 
v začetku devetdesetih let. Pred tem so podjetja le redko izločala dejavnosti; najpogosteje 
na področju prevoza, čiščenja in prehrane. Po tem obdobju pa se je izločanje preselilo 
tudi v dejavnosti, ki so prej veljale za ključne: računovodstvo, kadrovanje, raziskave in 
razvoj, informatika ipd.« (Syrett in Lammiman v: Prevolšek, 2006, str. 9). 
Danes je zunanje izvajanje orodje, s katerim lahko podjetja znižajo stroške, postanejo bolj 
učinkovita in prilagodljiva novim razmeram v poslovnem svetu. S prenosom dejavnosti, ki 
niso ključnega pomena ali jih sami ne obvladujejo, lahko vso svojo energijo usmerijo v 
svoje osrednje sposobnosti, ki jim prinašajo konkurenčno prednost. 
Po Syrett & Lammiman (1997, str. 24) postajajo podjetja, ki se odločajo za prenos svojih 
procesov v zunanje izvajanje, vitkejša, uspešnejša, učinkovitejša in ustvarijo več z manj 
zaposlenimi. Nižajo svoje stroške, so bolj prilagodljiva in stremijo k napredku. Po njunem 
mnenju je za vitka podjetja značilno, da iz podjetja izločijo vse nebistvene procese in 
stremijo za stalnimi izboljšavami.  
Stupica (1999, str. 42) navaja, da je zunanje izvajanje dejavnosti pogodbeni prenos 
katere koli aktivnosti v podjetju zunanjim izvajalcem, kar pomeni, da je možnosti za 
zunanje izvajanje v podjetju tako rekoč veliko. Zunanji izvajalci lahko izvajajo poslovne 
procese oziroma njihove dele, pomožne aktivnosti ali pa tudi najpomembnejše osrednje 
aktivnosti, s katerimi podjetje dosega konkurenčno prednost. 
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»Zunanje izvajanje (angl. outsourcing) pomeni, da smo prenesli eno od svojih dejavnosti 
(izdelek ali storitev) na zunanjega poslovnega partnerja. Vendar zunanji izvajalec opravlja 
to storitev po naših navodilih in standardih« (Bavec, 2007, str. 113). 
Preden se v podjetju odločijo za zunanje izvajanje, morajo ugotoviti, katere so njihove 
ključne zmožnosti oziroma osrednje sposobnosti, saj jim šele natančno poznavanje 
ključnih zmožnosti omogoča, da bodo zunanje izvajanje izpeljali uspešno (Šink, 1998, str. 
12). 
Izkušnje kažejo, da zunanje izvajanje dejavnosti deluje uspešno le, če je za zunanje 
izvajanje izbrana prava aktivnost, če je ta aktivnost zaupana pravim ljudem, če je 
pogodba o zunanjem izvajanju sestavljena skrbno in natančno ter če se izvaja nadzor. 
(Thaker, 2005). 
Ključne zmožnosti ali osrednje sposobnosti (angl. core competence) podjetja: 
»Osrednja sposobnost podjetja so vse dejavnosti, ki jih podjetje opravlja bolje kot 
njegova konkurenca in mu zagotavljajo določeno tržno prednost« (Bavec, 2007, str. 112). 
Dejavnosti, ki jih lahko štejemo za osrednje sposobnosti, morajo ustrezati še naslednjim 
trem pogojem (po Hamelu in Prahaladu v: Bavec, 2007, str. 112): 
 za stranke/kupce imajo tržno vrednost (ni dovolj, da podjetje dela nekaj, kar je 
bolje od drugih, če tega ne more tržiti); 
 konkurenca jih težko kopira ali imitira (če konkurenca z lahkoto imitira osrednjo 
sposobnost podjetja, potem le-to ne morete dolgo časa obdržati, s tem pa podjetje 
zgubi svojo tržno vrednost); 
 lahko se uporabijo v širokem spektru produktov ali storitev (ker je osrednja 
sposobnost običajno ozko usmerjena, jo je treba izrabiti v čim več produktih ali 
storitvah, saj le tako v podjetju niso odvisni od tržne uspešnosti enega produkta). 
Z vidika zunanjega izvajanja so osrednje sposobnosti dejavnosti, ki omogočajo dolgoročno 
konkurenčno prednost, zato je nujno, da so strogo nadzorovane in zaščitene. Stranske 
dejavnosti pa so tiste, ki za konkurenčno prednost podjetja niso kritične in so primernejše 
za zunanje izvajanje. 
Predpogoj za opredelitev ciljev je, da se podjetje dokončno odloči za zunanje izvajanje in 
da opravi številne raziskave, analize notranjega in zunanjega trga ter analizo znotraj 
svojega podjetja. Treba je opraviti evalvacijo vseh prednosti in vseh slabosti, ki jih lahko 
taka odločitev povzroči.  
Cilji so močno povezani z razlogi, ki vplivajo na samo odločitev za zunanje izvajanje. 
Morajo biti jasni, pregledni in natančno spremljani ter merljivi. Rezultate je treba skrbno 
nadzorovati in ukrepati takoj, ko so slabi in nepričakovani. Skrbni nadzor in stalno 
stremenje k izboljšavam sta ključ za izpolnitev zastavljenih ciljev in uspehov. 
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Prevolšek (2006, str. 26–27) ocenjuje, da veliko podjetij pričakuje rezultate zunanjega 
izvajanja takoj, premalo verjamejo in premalo vlagajo v dolgoročno strategijo ter načrte. 
Pomanjkanje natančnih, konkretnih ciljev in postavitev kriterijev uspešnosti, ki so nato 
merljivi, vodi v neuspeh zunanjega izvajanja. Če rezultati niso takoj vidni, je za to krivo 
zunanje izvajanje ali zunanji izvajalec in ne naročnikov premajhen vložek in prispevek k 
dobremu sodelovanju ter izpolnjevanju zastavljenih ciljev. Velikokrat naročnik preveč 
pričakuje od izvajalcev in zahteva od njih, da rešujejo vse težave podjetja. To pa vodi v 
neuspeh in razočaranje na obeh straneh. Cilja zunanjega izvajanja sta strateško, 
dolgoročno izboljšanje poslovnih rezultatov podjetja in njegova dobra pozicija na trgu.  
Stupica (1999, str. 42) navaja, da so cilji, vizija in strateški načrt podjetja zelo pomembni 
in da je treba ciljem prilagoditi vse aktivnosti v procesu. Ključno vlogo pri uspešnem 
zunanjem izvajanju pa imajo tudi izbira pravega dobavitelja, dobro sestavljena pogodba, 
dobri medsebojni odnosi, zaupanje med partnerji in jasna ter odprta komunikacija, ki je 
dosežena z odkrito in jasno komunikacijo med udeleženci. Pogodbeno razmerje bi moralo 
temeljiti na dolgoročnem sodelovanju z možnostjo izboljšav in sprememb ob potrebi za to. 
3.2 RAZLOGI ZA ZUNANJE IZVAJANJE DEJAVNOSTI 
Po Ionadiju si mora vsaka organizacija, ki se odloča za zunanje izvajanje dejavnosti, 
postaviti tri ključna vprašanja: 
 Ali je to resnično osrednja pristojnost našega poslovanja ali lahko oddamo to drugi 
organizaciji in s tem zmanjšamo splošne kadrovske potrebe? 
 Kakšni so prihranki prenosa naše IT infrastrukture na zunanjega izvajalca? 
 Ali lahko zunanji izvajalec zagotovi storitev, ki je enaka ali boljša od naše obstoječe 
storitve danes? 
Iz teh vprašanj je razvidno, da odločitev temelji na treh ključnih elementih, kot so 
osrednja sposobnost, stroški in kakovost izvajanja dejavnosti. Poleg teh glavnih ključnih 
vprašanj so pri odločitvi o zunanjem izvajanju pomembna tudi številna druga vprašanja 
(Ionadi, 2014). 
Kot glavni razlog za zunanje izvajanje dejavnosti podjetja navajajo potrebo po 
zmanjševanju stroškov. Zelo pomembna razloga sta tudi osredotočenje na osnovno 
dejavnost in boljša kakovost storitve, ki jo izvajajo zunanji izvajalci. Lahko pa je razlog 
preprosto to, da podjetje samo ne more izvajati dejavnosti zaradi pomanjkanja virov, 
znanja ali pa jo težko nadzoruje (Stupica, 1999, str. 42). 
The Outsourcing Institute je leta 1998 v analizi zbral nekaj najpomembnejših razlogov, 
zaradi katerih se podjetja odločajo za izvedbo zunanjega izvajanja dejavnosti posameznih 
poslovnih oziroma podpornih funkcij (Bhatia, 2012). 
 
12 
Grafikon 1: 10 najpomembnejših razlogov za izbiro zunanjega izvajanja dejavnosti 
 
Vir: The outsourcing Institut (1998) v Bhatia (2012) 
Raziskava EY (2013, str. 15) je potrdila, da je glavni razlog za zunanje izvajanje 
dejavnosti še vedno zmanjšanje stroškov, drugo mesto pa si z enakim odstotkom delita 
večja učinkovitost in osredotočanje na ključno osnovno dejavnost.  
Slika 2: Najpomembnejši razlogi za izbiro zunanjega izvajanja dejavnosti 
 
Vir: Advanced resolutions (2016) 
Veliko različnih avtorjev navaja razloge za zunanje izvajanje. Worlds Outsourcing Summit, 
organizacija, ki združuje sam svetovi vrh strokovnjakov na področju zunanjega izvajanja 
dejavnosti, je kategorizirala šest glavnih razlogov za izbiro zunanjega izvajanja poslovnih 
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storitev. Najpomembnejša razloga sta zmanjševanje stroškov in osredotočenost na ključne 
sposobnosti v podjetju, tema sledijo izboljšanje kakovosti dejavnosti, povečanje hitrosti 
dejavnosti na trgu, hitrejše prilagajanje spremembam in sledenje inovacijam ter 
ohranjanje kapitala (Advanced resolutions, 2016). 
3.3 FAZE RAZVOJA ZUNANJEGA IZVAJANJA 
Razvoj zunanjega izvajanja je potekal v treh fazah: taktična faza, strateška faza in 
transformacijska faza. V prvi fazi so proizvodna podjetja v zunanje izvajanje oddala 
določene dele svoje proizvodnje, poudarek je bil na pogodbenem odnosu z zunanjimi 
izvajalci in znižanju stroškov. Druga faza je pomenila širitev zunanjega izvajanja na vse 
podporne dejavnosti in storitve (čiščenje, varovanje, prehrana zaposlenih ...) ter zunanje 
izvajanje vzdrževanja računalniške in programske opreme (Uršič, 2002, str. 19). V drugi 
fazi so se podjetja organizacijsko preoblikovala. Tretja faza je povezala naročnika in 
izvajalca v pravo partnerstvo ter pomeni preoblikovanje poslovanja (Kavčič in Bertoncelj, 
2009, str. 33). 
Kavčič in Bertoncelj (2009, str. 32–34) navajata značilnosti vseh treh faz razvoja 
zunanjega izvajanja. Taktična faza temelji na pogodbenem odnosu med naročnikom in 
zunanjim izvajalcem in stremi h kratkoročnemu znižanju stroškov, izločitvi potreb po 
investicijah, denarnemu prilivu zaradi odprodaje sredstev ter reševanju težav zaradi 
prevelikega števila zaposlenih. Za to fazo je značilno, da so se za zunanje izvajanje 
odločala podjetja s finančnimi težavami, kar je povzročilo napačno mišljenje, da je 
zunanje izvajanje primerno le za podjetja, ki slabo poslujejo, ni pa namenjeno izboljšanju 
že dobrega poslovanja v še boljše. Zaradi sprememb na trgu je taktična faza prešla v 
strateško fazo zunanjega izvajanja, ki povzroči tudi organizacijske spremembe zaradi 
zunanjega izvajanja dejavnosti. Značilnosti strateške faze so: povečan obseg vrednosti 
pogodb, daljše trajanje pogodb, večje število izločenih dejavnosti, oblikovanje 
partnerskega odnosa med dajalcem in prejemnikom zunanjega izvajanja, boljša usmeritev 
menedžmenta na strateško pomembne naloge v organizaciji. Tretjo, transformacijsko 
fazo označujeta kot način preoblikovanja poslovanja organizacije in aktivno ustvarjanje 
soodvisnosti med naročnikom in izvajalcem v korist obeh strani. Kot značilnosti te faze 
navajata: inovativne finančne strukture, transformacijo ključnih procesov, naravnanost na 
rezultate organizacije. 
Vagadia (2012, str. 27–28) opisuje pet faz zunanjega izvajanja: začetna faza, faza 
ocenjevanja, strateška faza, faza zunanjega izvajanja poslovnih procesov (v nadaljevanju 
BPO), transformacijska faza. Začetna faza temelji na zunanjem izvajanju pomožnih 
dejavnosti, poudarek je le na pogodbenem odnosu in znižanju stroškov. Faza 
ocenjevanja dokaže, da zunanje izvajanje dejavnosti deluje in prinaša pričakovane 
rezultate. Podjetja se odločajo za zunanje izvajanje tudi podpornih aktivnosti, ki so bližje 
osnovni dejavnosti, tudi znižanje stroškov ni več edini cilj. Tretja, strateška faza postavi 
zunanje izvajanje v strateško planiranje podjetij, saj so podjetja zaznala veliko prednosti, 
ki jih lahko pridobijo z odločitvijo za zunanje izvajanje. V tej fazi se pojavi tako imenovani 
ITO (information technology outsourcing), kar pomeni zunanje izvajanje informacijske 
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tehnologije. Cilj ITO je bil povečanje osredotočenja na osnovno dejavnost in zmanjšanje 
stroške, povezane z informacijsko tehnologijo in njenim vzdrževanjem. Četrta faza je faza 
BPO, kjer se pojavi zunanje izvajanje ključnih aktivnosti poslovnih procesov. Pogodbena 
odgovornost je dodeljena zunanjemu izvajalcu. Cilji zunanjega izvajanja so znižanje 
operativnih stroškov, uvajanje inovativnih rešitev in preoblikovanje poslovanja. Peta, 
transformacijska faza je faza, ki se dogaja, a še ni povsem sprejeta širše. Gre za 
zunanje izvajanje, kjer je temelj zanesljivo medsebojno partnerstvo med naročnikom in 
izvajalcem, temelji na popolnem zaupanju. Zunanji izvajalec lahko podjetju prinese velike 
operacijske in finančne prednosti. 
Jakomin in Bajec (2008) sta predstavila "smartsourcing", po slovensko inteligentno 
zunanje izvajanje dejavnosti. Po njunem mnenju je to bolj izpopolnjen in bolj učinkovit 
model poslovanja vseh procesov in vseh partnerjev. Predstavlja razvoj bolj izpopolnjenih 
in učinkovitejših modelov poslovanja z vsemi partnerji in procesi, ki stremijo k doseganju 
povečanja inovativnih sposobnosti. V spodnji tabeli so prikazane značilnosti 
tradicionalnega in inteligentnega zunanjega izvajanja. 
Slika 3: Značilnosti zunanjega izvajanja dejavnosti in inteligentnega zunanjega 
izvajanja dejavnosti 
ZUNANJE IZVAJANJE DEJAVNOSTI INTELIGENTNO ZUNANJE IZVAJANJE 
DEJAVNOSTI 
ZNIŽEVANJE STROŠKOV 
ZNIŽEVANJE STROŠKOV + POVEČANJE 
INOVATIVNOSTI 
Osredotočeno na zniževanje stroškov. Kombinacija zniževanja stroškov in izboljšanja 
inovativnosti. 
RACIONALIZACIJA AKTIVNOSTI RACIONALIZACIJA OSKRBOVALNE VERIGE 
Osredotočeno na operativna področja aktivnosti. Proučevanje celotne oskrbovalne verige. 
PARTNERSTVO ZA AKTIVNOSTI, KI JIH ŽE POZNAŠ PARTNERSTVO ZA DEFINIRANJE NOVIH AKTIVNOSTI 
Dela dobro v okviru določenih, že poznanih procesov. Pomaga določiti vse procese, od najpomembnejših do 
nepomembnih/neznanih. 
HOMOGENOST DIFERENCIACIJA 
Ustvarja homogene procese, ki jim primanjkuje 
diferenciacije. 
Inovativni procesi za izboljšanje diferenciacije. 
TAKTIČNE IZBOLJŠAVE STRATEŠKA ODLIČNOST 
Uporabno pri predvidljivosti tržišča. Uporabno za prilagajanje spremenljivim tržiščem. 
NEKONTINUIRANOST KONTINUIRANOST 
Spremembe v tehnologiji in izgradnji so moteče ali 
celo uničujoče za poslovni proces. 
Vodstvo v kombinaciji s stalnimi inovacijami pred 
tehnološkimi spremembami varuje poslovni proces. 
Vir: Koulopoulos in Roloff (2006) v Jakomin in Bajec (2008) 
Steber inteligentnega zunanjega izvajanja je trden medsebojni odnos med naročnikom in 
izvajalcem, ki temelji na trdnem zaupanju med obema partnerjema. Treba je doseči 
enotno medsebojno sodelovanje na najvišji ravni obeh podjetij (Jakomin in Bajec, 2008). 
Poznamo več oblik in pristopov zunanjega izvajanja dejavnosti, vsak zahteva poseben 
pristop in izbiro vsebine. To prikazuje spodnja tabela. 
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Tabela 1: Različne oblike zunanjega izvajanja 
Oblike zunanjega izvajanja Opis 
Začasno zunanje izvajanje  
(incremental outsourcing) 
Zaposlitev osebja za določen čas za zadovoljitev 
kratkoročnih potreb podjetja. 
Popolno zunanje izvajanje (total outsourcing)/ 
  generično zunanje izvajanje  
 (generic outsourcing) 
Zunanje izvajanje (eksternalizacija) neke 
poslovne dejavnosti podjetja v celoti, za 
določeno ceno in na podlagi dolgoročnega 
razmerja med podjetjem in zunanjim 
ponudnikom storitev. 
Zunanje izvajanje skupne proizvodnje (co-
production outsourcing)/zunanje izvajanje skupne 
specializacije (co-specialization 
outsourcing)/zunanje izvajanje dodane vrednosti 
(value-added outsourcing) 
Odnos sodelovanja med podjetjem (stranko) in 
zunanjim ponudnikom pri trženju in izboljšavi 
neke poslovne dejavnosti, pogosto skozi skupne 
naložbe ali skozi združitve zunanjega ponudnika 
in podjetja (stranke) oziroma prevzema enega s 
strani drugega. 
Izbirno zunanje izvajanje (selective 
outsourcing)/funkcionalno zunanje izvajanje 
(functional outsourcing) 
Zunanje izvajanje določenih specifičnih 
poslovnih dejavnosti, izvajalci pa so najboljši 
(best-of-breed) nišni ponudniki. 
Prehodno zunanje izvajanje (transitional 
outsourcing) 
Različica izbirnega zunanjega izvajanja, pri 
katerem podjetje začasno, med pomembnejšim 
tehnološkim prehodom prepusti izvajanje neke 
dejavnosti zunanjemu izvajalcu.  
Zunanje izvajanje poslovnih procesov (business 
process outsourcing) 
Različica izbirnega zunanjega izvajanja, ki 
vključuje zunanje izvajanje celotnih podpornih 
poslovnih procesov, ki so standardizirani in niso 
strateškega pomena za podjetje. 
Zunanje izvajanje ''v hiši'' (captive 
outsourcing)/odcepljena (spin-off) podjetja 
Gre za primere, ko začne neki oddelek znotraj 
podjetja ponujati svoje storitve na trgu. 
Zunanje izvajanje nalog (Out tasking) Najem zunanjih izvajalcev za izpeljavo 
specifičnih nalog oziroma za upravljanje 
specifičnih projektov znotraj strukture podjetij. 
Zunanje izvajanje preobrazbe poslovnih procesov 
(Business Transformation Outsourcing) 
Cilj te oblike partnerstva med podjetjem in 
zunanjim izvajalcem ni le prenos sam po sebi, 
ampak tudi snovanje inovacij in izboljšav v 
prenesenem poslovnem procesu. V take 
izboljšave vlagata obe strani, ki imata od nje 
tudi nadaljnje koristi. 
Razpršeno zunanje izvajanje (Multi-sourcing) Prenos izvajanja dejavnosti na več zunanjih 
ponudnikov pod pogoji krovne pogodbe, ki 
zunanje izvajalce zaveže k sodelovanju z 
namenom izkoriščanja dobrobiti povezovanja 
najboljših med njimi (best of breed). 
Zunanje izvajanje v tujini (offshore outsourcing) Zunanje izvajanje dejavnosti v tujini. 
Povratno zunanje izvajanje (backsourcing) Vračanje izvajanja dejavnosti nazaj v podjetje. 
Vir: Star, Outsourcing practices in Europe (2002) v Prijatelj Petelinkar (2008, str. 7–8) 
16 
»V sodobni ekonomiji je vse manj organizacij, ki zmorejo vse dejavnosti učinkovito izvajati 
same« (Kavčič in Bertoncelj, 2009, str. 52).  Organizacije za to niso sposobne, notranje 
izvajanje prinaša prevelike stroške, njihova kakovost storitev ni dovolj visoka, veliko virov 
in časa porabijo za obrobne in neključne dejavnosti, posledično je njihova osredotočenost 
na osrednje sposobnosti, ki jih ločijo od konkurence, pomanjkljiva.  
Organizacije se zavedajo pomena konkurenčne prednosti. To lahko ohranjajo s stalnim 
izboljševanjem svojega dela in poslovanja. V teoriji in praksi lahko najdemo številne 
metode in sisteme, ki so bili bolj ali manj uspešno uporabljeni v različnih organizacijah. 
3.4 PREDNOSTI IN SLABOSTI ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI  
3.4.1 KORISTI ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI  
Prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti po Quinnu in Hilmerju (1994, str. 52–53) so: 
zmanjšanje dolgoročnih investicij in izboljšanje ključnih zmožnosti, prenos tveganj na 
zunanje izvajalce, povečanje skupnih možnosti za inovacije, večja fleksibilnost, krajši čas 
za oblikovanje novega proizvoda in višja kakovost. 
Prednosti zunanjega izvajanja po Reference for business (2016) so: znižanje stroškov in 
nadzor nad njimi, zmanjšanje števila zaposlenih, osredotočanje na osnovno dejavnost, 
finančna prilagodljivost, pridobitev znanja, višja moralna vrednost poslovanja, 
odgovornost obeh strani (visoka kakovost storitev na strani izvajalca in plačilo za to na 
strani naročnika). 
Po Bongardu (1994, str. 152) lahko združimo ugodnosti zunanjega izvajanja v šest 
vsebinskih sklopov: stroški, delovna sila, tveganje, osredotočenost, finančni položaj ter 
tehnologija in tehnološko znanje. Stroški: zunanji izvajalci lahko ponudijo nižjo ceno za 
opravljeno storitev iz več razlogov. Zunanji izvajalec je specialist na svojem področju, 
uporablja sodobno tehnologijo in izkorišča ekonomijo obsega. Zaradi različnih načinov 
plačevanja za opravljeno storitev, si lahko naročnik stroške čim bolj prilagodi svojim 
finančnim načrtom. Zaposleni: naročnik izboljša kontrolo nad potrebami po zaposlovanju 
in se izogne težavam pri procesih zaposlovanja in odpuščanja, zunanji izvajalec pa ima 
najboljše strokovno usposobljene zaposlene na področju, ki ga izvajajo, saj so 
specializirani za to storitev. Tveganje: tveganje naročnika se delno prenese na zunanjega 
izvajalca, gre za delitev tveganja. Osredotočenost: naročnik se s prenosom obrobnih 
dejavnosti razbremeni in lahko vse svoje vire vloži v izvajanje svoje osnovne dejavnosti in 
s tem pridobiva konkurenčno prednost na trgu. Finančni položaj: zaradi vlaganja 
sredstev zunanjega izvajalca v dejavnost, se sprostijo finančni viri in se izkoristijo za 
opravljanje in vlaganje v osnovno dejavnost. Tehnologija in tehnološko znanje: 
Zunanji izvajalci so specializirani za delovanje na svojem področju, zato imajo 
usposobljene zaposlene in najnovejšo tehnologijo, naročniku pa ni treba zaposlovati 
strokovnjakov in investirati v drago tehnologijo. 
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3.4.2 NEVARNOSTI ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI  
Mnoga podjetja, ki so se odločila za zunanje izvajanje, so naletela na vrsto težav. 
Razlogov za to je več, tako pri naročniku kot pri izvajalcu zunanjega izvajanja dejavnosti. 
Dva najpomembnejša razloga sta po Skukanovi (1998, str. 25):  
1. Nestvarna pričakovanja in nerealne ponudbe. Nekateri izvajalci obljubljajo 
preveč, več, kot so sposobni dobaviti. Posledično so pričakovanja naročnika velika in 
nerealna. 
2. Neustrezno vodenje projekta pri naročniku. Naročniki napačno mislijo, da so s 
tem, ko so se odločili za zunanje izvajanje, opravili svoj del naloge in da se jim s tem ni 
treba več ukvarjati. 
Tri četrtine ameriških menedžerjev je poročalo, da rezultati zunanjega izvajanja niso 
dosegli pričakovanj, ki so jih imeli. Literatura o zunanjem izvajanju pogosto govori le o 
prednostih in daje za vzgled podjetja ki so v ospredju in so uspela v zunanjem izvajanju 
dejavnosti. Treba je spregovoriti tudi o vseh nevarnostih, slabostih, ki jih prinaša zunanje 
izvajanje. Žal pa podjetja, ki so se z zunanjim izvajanjem opekla, nočejo poročati o svojih 
neuspehih, saj bi s tem zmanjšala ugled podjetja (Barthelemy, 2003, str. 87). 
Barthelemy (2003, str. 87–96) govori o sedmih smrtnih grehih zunanjega izvajanja. Gre za 
najpogostejše napake, ki jih podjetja naredijo, ko se odločijo za zunanje izvajanje in ga 
vpeljejo. Trdi tudi, da je povsem verjetno, da se bo vsako podjetje v procesu zunanjega 
izvajanja enkrat soočilo z vsakim od sedmih grehov. Na teh sedem smrtnih grehov je 
treba gledati kot na medsebojno povezane sestavne dele nekega kompleksnega sistema. 
Sedem smrtnih grehov po Barthelemyju (2003, str. 88–94) je:  
1. zunanje izvajanje dejavnosti, ki niso primerne za zunanje izvajanje; 
2. izbira neprimernega zunanjega izvajalca – partnerja; 
3. slabo in pomanjkljivo sestavljena pogodba med naročnikom in izvajalcem; 
4. neupoštevanje človeških virov; 
5. izguba nadzora nad dejavnostjo, ki se izvaja zunanje; 
6. prezrti skriti stroški zunanjega izvajanja; 
7. neuspešno planiranje izhodne strategije. 
»Med glavne slabosti štejemo možnost izgube ključnih zmožnosti, zmanjšano možnost 
medfunkcijskega sodelovanja, možnost izgube nadzora nad zunanjim izvajalcem 
dejavnosti ter možnost skrivanja informacij s strani zunanjih izvajalcev« (Quinn in Hilmer, 
1994, str. 49–52). 
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Rezultati raziskave EY (2013, str. 15), so pokazali, da so podjetja kot najpogostejšo 
slabost zunanjega izvajanja ocenila odvisnost od zunanjega izvajalca, sledita izguba 
nadzora nad dejavnostjo in kakovost storitve. 
Po Bongardu (1994, str. 131) lahko združimo tveganja zunanjega izvajanja v šest 
vsebinskih sklopov: stroški, delovna sila, tehnologija in tehnološko znanje, informacije, 
odvisnost od zunanjega izvajalca, notranji odpor. Stroški: stroški uvedbe in izvajanja 
zunanje dejavnosti so lahko višji od pričakovanih. Delovna sila: negotovost glede 
zaposlenih močno vpliva na moralo in delovno motivacijo zaposlenih. Nastopijo lahko tudi 
delovnopravni problemi zaradi odpuščanja ali prerazporeditve. Tehnologija in 
tehnološko znanje: zaradi prenosa dejavnosti zunanjemu izvajalcu podjetje na tem 
področju intelektualno nazaduje in ga tudi težko nadzoruje. Informacije: zunanji 
izvajalec potrebuje določene informacije o poslovnem procesu v podjetju, če želi uspešno 
izvajati del tega poslovnega procesa. To pa pomeni tveganje prenosa pomembnih 
informacij na tretjo osebo, saj obstaja nevarnost, da bi jih zunanji izvajalec lahko uporabil 
v svojo korist. Obratno pa lahko skrivanje informacij povzroči težave zunanjemu izvajalcu 
in s tem nastopijo posledično slabi rezultati pri zunanjem izvajanju dejavnosti. 
Odvisnost: Vzrok za nastanek odvisnosti od zunanjega izvajalca je slaba medsebojna 
koordinacija in pomanjkljiv nadzor nad izvajanjem dejavnosti. Velikokrat gre za 
kompleksne in strokovno specifične dejavnosti, ki jih je težko hitro prenesti nazaj v 
podjetje ali na drugega zunanjega izvajalca. Notranji odpor: nastopi zaradi nezaupanja 
v zunanjega izvajalca, različnih organizacijskih kultur in neuspešnosti zunanjega izvajalca. 
Naročnik mora poskrbeti za pravo ekipo ljudi, ki je zadolžena za koordiniranje in 
sodelovanje z zunanjim izvajalcem. Zaposleni v podjetju vedno bolje poznajo samo 
podjetje in njegovo poslovanje kot zunanji izvajalec, zato morajo zunanjemu izvajalcu 
pravočasno ter pravilno svetovati, v podjetju pa upoštevati predloge zunanjega izvajalca.  
Zaradi čustvenih in človeških dejavnikov, ki nastopijo v obdobju prenosa dejavnosti in 
znanja med zaposlenimi, ki bodo izgubili zaposlitev, in zunanjim izvajalcem, je treba, da 
se podjetje na aktivnosti prenosa dobro pripravijo in poskrbijo za čim manj bolečo predajo 
(Kenda, 2009). 
Outsourcing center je pregledal številne raziskave neuspelih poskusov zunanjega 
izvajanja. V raziskavi, narejeni maja 2004, z naslovom "Najpomembnejši vzroki za 
neuspeh zunanjega izvajanja dejavnosti" so anketirali sodelujoče, zbirali njihove izkušnje 
in mnenja o napakah v zunanjem izvajanju. Pod drobnogled so vzeli 305 naročnikov in 
izvajalcev iz Severne Amerike, Evrope, Azije in Indije (eno tretjino skupine so predstavljali 
naročniki in dve tretjini izvajalci). Raziskava se je osredotočila na devet najpomembnejših 
razlogov za neuspeh zunanjega izvajanja dejavnosti (Goolsby in Whitlow, 2004). 
Rezultati raziskave so prikazani v spodnjem grafu. 23 % anketirancev je odgovorilo, da so 
najpogostejši razlog za neuspeh zunanjega izvajanja dejavnosti naročnikova nejasna in 
nestvarna pričakovanja, 15 % anketirancev meni, da je razlog v upadu interesa po 
določenem času, 13 % anketirancev meni, da sta za neuspeh zunanjega izvajanja kriva 
slabo vodenje in nadzor. Četrto mesto si delijo trije razlogi: pomanjkljiva komunikacija, 
19 
pomanjkanje medsebojnih koristi in drugo, ta odgovor je izbralo 11 % anketirancev. 8 % 
anketirancev meni, da je razlog za neuspeh izvajanja v slabem delu dobavitelja, 5 % jih 
meni, da je krivo slabo medkulturno razumevanje, 3 % pa, da je krivo globalno tržno 
okolje (Goolsby in Whitlow, 2004). 
Grafikon 2: Najpogostejši razlogi za neuspeh zunanjega izvajanja dejavnosti  
 
Vir: Outsourcing center (2004)  
3.5 ŽIVLJENJSKI CIKEL ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI 
»Podjetja se morajo ob odločitvi za vpeljavo zunanjega izvajanja zavedati, da to zahteva 
jasno komunikacijo, natančno določeno in podrobno razdelano pogodbo o ravni 
zagotavljanja storitev (angl. SLA oziroma service level agreement) in pripravljenost na 
spremembe« (Rojko, 2009, št. 21). 
Slika 4: Aktivnosti, ki jih zajemajo projekti priprave zunanjega izvajanja dejavnosti 
 
Vir: Derča (2008, str. 28) 
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V zgornji tabeli (Derča, 2008, str. 28) lahko vidimo vse aktivnosti, ki so potrebne za 
izpeljavo projekta oddajanja dejavnosti v zunanje izvajanje. Projekt se začne s pripravo 
strategije, nato se izbere izvajalec, sledi vpeljava zunanjega izvajanja in na koncu 
upravljanje odnosov in nadzor nad zunanjim izvajalcem. 
3.5.1 SPREJEMANJE ODLOČITVE ZA ZUNANJE IZVAJANJ DEJAVNOSTI 
Podjetje mora pri odločanju za zunanje izvajanje nujno analizirati tri dimenzije. Prva 
dimenzija analize ugotavlja, kako dobro izvajajo in obvladujejo posamičen proces, druga 
dimenzija loči osnovne dejavnosti od standardnih in v tretji dimenziji analize ugotavljajo, 
kako dobri so v izvajanju določene dejavnosti v primerjavi s konkurenco. Rezultati teh treh 
analiz naj bi bili ključni pri odločitvi za zunanje izvajanje določenih dejavnosti (Kenda, 
2009). 
Jakupovič (2007, str. 26) meni, da se podjetja pri odločanju za zunanje izvajanje preveč 
ozirajo samo na stroške in ne analizirajo vseh prednosti in slabosti, ki bi jih s prenosom v 
zunanje izvajanje lahko dobila, s tem pa lahko izgubijo priložnost za dvig kakovosti 
storitve in drugih prednosti.  
Putra (2008) navaja dejavnike, ki jih je treba upoštevati pri odločitvi za zunanje izvajanje 
dejavnosti. Poudarja tudi, da morajo biti kvalitativni dejavniki zaradi nepristranskosti 
ocenjeni s strani več posameznikov. 
»Pomembni kvantitativni dejavniki: 
 povečani stroški proizvodnje za vsako enoto, 
 stroški na enoto pri nakupu od zunanjega dobavitelja (cena brez vseh popustov, ki                                  
so na voljo, in odprema itd.), 
 število razpoložljivih dobaviteljev, 
 proizvodna zmogljivost za proizvodnjo sestavnih delov, 
 oportunitetni stroški uporabe objektov za proizvodnjo, ne pa za druge namene, 
 količina prostora, ki je na voljo za shranjevanje, 
 stroški, povezani z izvedbo popisa zalog, 
 povečanje predelave materiala, ustvarjenega z nakupom komponent. 
 Pomembni kvalitativni dejavniki: 
 zanesljivost virov oskrbe, 
 sposobnost za nadzor kakovosti,  
 naravo dela, ki se prenese na podizvajalca (kot je pomen dela za celoto), 
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 vpliv na kupce in trge, 
 prihodnost pogajalskega položaja v pogajanjih z dobaviteljem/-i, 
 možnosti o morebitnih prihodnjih spremembah cen« (Putra, 2008). 
Slika 5: Piramida tveganj, ki lahko nastanejo pri zunanjem izvajanju dejavnosti 
 
Vir: Putra (2008) 
Iz piramide (Putra, 2008) lahko razberemo, da se osrednje in ključne dejavnosti nikoli ne 
oddajo v izvajanje zunanjemu izvajalcu. Zunanje izvajanje finančne, pravne dejavnosti in 
izmenjava pomembnih informacij ter podatkov morata biti pod strogim nadzorom. Po 
strogo določenih nivojih kakovosti storitev morajo biti logistika, klicni centri, podatkovni 
centri, informacijski centri. Pod nizko tveganje spadajo dobavne verige, delavci za določen 
čas, upravljanje objektov, mrežnega sistema, varovanje, prehrana za zaposlene, 
izračunavanje plač. 
3.5.2 IZBIRA ZUNANJEGA IZVAJALCA IN PODPIS POGODBE  
»Po mnenju Marka Coklina, direktorja globalnih storitev na IBM Slovenija, je pomembno, 
da se podjetja pri odločanju za ponudnika zunanjega izvajanja opirajo na naslednje točke:  
 rešitev in obseg ponujene rešitve, ki mora biti usklajena s sedanjimi in prihodnjimi 
potrebami ter zahtevami stranke, 
 sposobnost takojšnje dobave/izvajanja rešitve, 
 izkušnje in reference ponudnika, 
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 močna kapitalska moč in finančna stabilnost ponudnika, 
 cena in vrednost, ki jo dobimo za ta denar skozi kakovost in obseg ponujenih 
storitev; prevzemanje tveganja in dostop do kritičnih znanj in virov, 
 ugled ponudnika, 
 zadovoljstvo stranke s ponudnikom (vključno z drugimi področji, na katerih je 
sodeloval s stranko), 
 sposobnost zadovoljevanja prihodnjih potreb skozi poznavanje strankinega 
poslovanja in zmožnosti, 
 pripravljenost na vlaganje in prevzemanje tveganja (risk sharing) s strani 
ponudnika, 
 prednost ponudnika glede na razloge za outsourcing, 
 skupen pristop do reševanja problemov, 
 zavezanost ponudnika k nenehnemu izpopolnjevanju in izboljšavam, 
 zaupanje v ponudnika, ponudnikov pristop k varnosti in zaupnosti« (Jakupović, 
2007, str. 28). 
Po Kavčiču (2009, str. 9–10) je pri izboru zunanjega izvajalca treba oceniti naslednje: 
izkušnje, znanje, reference, letni promet, boniteto podjetja, standarde kakovosti, 
zaposlene, število pogodb za zunanje izvajanje, slabe reference z zunanjim izvajanjem in 
drugo. 
Dejavnosti izbire zunanjega izvajalca vključujejo zbiranje in vrednotenje konkurenčnih 
ponudb. S stopnjevanjem pogajalske napetosti med zbiranjem konkurenčnih ponudb 
dobiva naročnik pogajalsko moč. Najpogostejša je izbira tehnike javnega razpisa, s tem se 
poveča pritisk na dobavitelja in ga prisili, da ponudi najboljšo storitev za najnižjo ceno 
med konkurenti. Pazljiva izbira zunanjega izvajalca zagotavlja najboljše rezultate in dobro 
medsebojno sodelovanje na dolgi rok (Willcocks, Cullen & Craig, 2011). 
Iz analize (Willcocks, Cullen & Craig, 2011, str. 38) preteklih izkušenj je razvidno, da je 
izbira zunanjega izvajalca odvisna od: 
 poznavanja trga in njegovih igralcev, vključno s standardom zmožnosti in 
procesov, nišnih kompetenc, geografskega dosega in diferenciacije, gibanja cen in 
pristopov;  
 stabilnosti ponudbe na trgu;  
 stopnje dotoka novih udeležencev na trgu – novi udeleženci lahko spremenijo 
dinamiko cen/zmogljivosti, konkurenčnost na trgu;  
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 števila potencialnih ponudnikov storitev; 
 stopnje, od katere organizacija ve, kaj hoče;  
 dobre analize vseh konkurenčnih ponudb in pridobljenih informacij o ponudnikih.  
Tabela 2: Značilnosti pogodbe z zunanjim izvajalcem 
KAKOVOST FINANCE 
    
natančnost pretekla, izhodiščna vrednost   
zanesljivost proračun, cilj 
hitrost tržna konkurenčnost 
učinkovitost skupni stroški lastništva 
zadovoljstvo izdajanje računov in plačilo 
    
    
MEDSEBOJNI ODNOSI STRATEGIJA 
komunikacija   
reševanje konfliktov inovacije 
kreativne rešitve prispevek podjetja 
poštenost prilagoditev poslovanju stranke 
integracija (vrednote in pobude) 
pozitivna interakcija osnovne poslovne prakse 
proaktivnost   
časovni vložek   
Vir: Willcocks, Cullen & Craig (2011, str. 221) 
V zgornji tabeli so predstavljene značilnosti dobre pogodbe z zunanjim izvajalcem. 
Postopek in priprava pogodbe se morata izvajati tako na strateški kot na operativni ravni. 
Dobra strategija priprave je ključna za dobro ureditev delovanja med naročnikom in 
zunanjim izvajalcem (Willcocks, Cullen & Craig, 2011, str. 216). 
3.5.3 UVAJANJE IN NADZOR ZUNANJEGA IZVAJALCA  
»Bistvenega pomena pri procesu vključevanja in nadzora zunanjega izvajalca aktivnosti so 
jasno postavljeni cilji. Ti so ključni pri načrtovanju vseh nadaljnjih akcij in merjenju 
učinkov. Seveda se morata z dogovorjenimi cilji strinjati obe strani, kar je pogoj za 
učinkovito uvajanje sprememb. Istočasno s postavitvijo ciljev je treba izoblikovati merila 
za spremljanje uresničevanja ciljev ter določiti, kako se bodo meritve izvajale in kako se 
bo določala učinkovitost doseganja ciljev« (Svetin, 2004, str. 48). 
National Outsourcing Association je naročil izdelavo vodnika o pravnih in praktičnih vidikih 
prekinitve pogodb z zunanjim izvajalcem dejavnosti. Zanimivo je, da medtem ko je 
ogromno napisanega o tem, kako bi bilo treba skleniti pogodbo z zunanjim izvajalcem 
dejavnosti, ni veliko napisanega o tem, kako jo prekiniti. 
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Zunanje izvajanje dejavnosti postaja vse bolj zapleteno in zaradi tega se sklepajo tudi 
pogodbe o zunanjem izvajanju dejavnosti s krajšimi veljavnimi roki. S tem se spodbuja 
konkurenca ponudnikov na trgu, ki se borijo za naročnike. Zelo pomembno je, da lahko 
naročniki enostavno in učinkovito prekinejo pogodbo na kateri koli stopnji življenjskega 
cikla sodelovanja ter izberejo drugega, boljšega ponudnika. 
Po O'Hare in Allery (2014, str. 8) mora pogodba vsebovati celovite izhodne določbe, ki 
vsebujejo vzroke za prenehanje, odpovedne roke, odpoved zaradi spremenjenih okoliščin, 
odpoved zaradi nesposobnosti zunanjega izvajalca in druge pravice ter dolžnosti. 
Pametni naročnik bi moral redno in vestno izvajati kontrolo nad zunanjim izvajanjem 
dejavnosti ter imeti popoln nadzor nad dogajanjem. Kljub temu sčasoma naročnik izgubi 
nadzor (O'Hare in Allery, 2014, str. 7). 
O'Hare in Allery (2014, str. 21) navajata tudi nekaj razlogov za zamenjavo dobavitelja: 
slabo delovanje, hitre spremembe v tehnologiji, spremembe, povezane z zahtevami 
stranke, spremembe, povezane z dobaviteljem, spremembe kulture na eni in drugi strani, 
slabi medsebojni odnosi in drugo. 
Najpogostejše pritožbe naročnikov in izvajalcev med zunanjim izvajanjem dejavnosti, ki jih 
navaja Derča (2008, str. 28), so: 
»Navedbe naročnika: 
 Storitve in cene niso transparentne. 
 Mi smo tisti, ki prej zaznamo sistemske težave in izzive na projektu. 
 Kakovost ponudb o izvajanju storitve je nizka. 
 Ni zagotovljenih rednih poročil o izvajanju storitev in napredka (samo 10–20 
odstotkov storitev je ustrezno dokumentiranih). 
 Projekti presegajo finančne in časovne okvirje. 
 Proces in obračunavanja storitev nista transparentna. 
 Pogodbe in SLA niso natančno določene. 
 Odgovori na vprašanja zamujajo ali pa ne pridejo nikoli. 
Navedbe izvajalca: 
 Naročnik je premikajoča se tarča. 
 Naročniki ne določajo svojih zahtev dovolj natančno. 
 Spremembe so sporočene prepozno. 
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 Spremembe so zahtevane do naslednjega dne. 
 Ponavljajo se razprave o istih temah. 
 Naročnik ne sprejme odločitve. 
 Zahteve po znižanju stroškov so previsoke. 
 Ni izkušenj z delovanjem v okolju, kjer storitve izvajajo zunanji izvajalci.«  
S postavitvijo točno določenih zahtev, ciljev, sistema nadzora in strategije izhoda že v 
sami pogodbi in z vzpostavitvijo zunanjega izvajanja dejavnosti lahko naročnik 
prepreči težave in stroške, ki bi lahko nastali v prihodnosti zaradi različnih zunanjih in 
notranjih dejavnikov. 
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4 RAZŠIRJENOST ZUNANJEGA IZVAJANJA PO SVETU IN V 
SLOVENIJI 
Kavčič (2007, str. 310–311) navaja, da se je vloga zunanjega izvajanja dejavnosti v svetu 
v zadnjih dveh desetletjih močno povečala, da se za to odloča vedno več podjetij, da se je 
obseg različnih dejavnosti, ki jih izvajajo zunanji izvajalci, povečal. Na začetku so podjetja 
oddala v zunanje izvajanje le enostavne, bolj obrobne dejavnosti, kot so npr. transport, 
varovanje objektov, čiščenje in prehrana za zaposlene. Sedaj pa se je zunanje izvajanje 
razširilo na bolj pomembne, kompleksne in tudi osnovne dejavnosti, kot so npr. 
računovodstvo, pravne storitve, distribucija, vzdrževanje informacijskega sistema in celo 
dele proizvodnje. 
Kavčič je opravil raziskavo (Kavčič, 2007) o stanju zunanjega izvajanja dejavnosti v 
slovenskih podjetjih. Anketiral je 75 slovenskih podjetij. Proizvodna in storitvena podjetja 
so bila zastopana v enakem razmerju. 20 % podjetij proizvaja industrijske dobrine, 13 % 
anketiranih podjetij se ukvarja s trgovino na debelo in drobno, 11 % podjetij proizvaja 
potrošne storitve, 11 % je organizacij javne uprave, 8 % podjetij proizvaja potrošne 
dobrine, 7 % podjetij se ukvarja z bančništvom in zavarovalništvom, sledijo pa še podjetja 
z naslednjimi dejavnostmi: gradbeništvo, transport, energetika, inženiring. Glede na 
število zaposlenih so zastopana velika, srednje velika in mala podjetja. 
Grafikon 3: Dejavnosti, ki jih podjetja prenesejo na zunanje izvajalce 
 
Vir: Kavčič (2007, str. 311) 
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Zgornja slika prikazuje odstotek dejavnosti, ki so jih anketirana slovenska podjetja 
prepustila zunanjim izvajalcem. Razvidno je, da so se v večini primerov odločila za 
zunanje izvajanje pomožnih dejavnosti, manj pa osnovnih (Kavčič, 2007, str. 311). 
Po mnenju Kavčiča (Kavčič, 2007, str. 315) so slovenska podjetja na področju zunanjega 
izvajanja v prvi fazi. Na zunanjega izvajalca prenašajo večinoma le pomožne dejavnosti, 
kjer so tveganja in posledice manjše. 
»Pridobljene informacije in izkušnje slovenskih podjetij, udeležencev zunanjega izvajanja, 
kažejo, da odločitve za zunanje izvajanje niso skrbno načrtovane in analizirane ali sploh 
niso« (Kavčič, 2007, str. 314). 
Zunanje izvajanje logistike za podjetje pomeni številne prednosti. Brez dvoma je smiselno 
zunanje izvajanje v trgovskih organizacijah. Kranjec (2008) navaja, da se v Sloveniji v 
zunanje izvajanje oddaja približno 20 % logističnih dejavnosti, podoben odstotek kot v 
Evropi, v trgovskih podjetjih se izvaja okoli 90 % logističnih dejavnosti. Prednosti so, da 
naročnik ne potrebuje osnovnih sredstev in delavcev ter tudi točno ve, koliko ga stane 
dejavnost logistike.  
Grafikon 4: Globalni obseg trga zunanjega izvajanja storitev od leta 2000 do leta 2015 
(v milijardah ameriških dolarjev)  
 
Vir: Statista (2016) 
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Ta statistika kaže globalno velikost trga za zunanje izvajanje storitev od leta 2000 do leta 
2015. Leta 2000 je na svetovnem trgu vrednost zunanjega izvajanja dejavnosti znašala 
45,6 milijard ameriških dolarjev, 2015 pa 88,9 milijarde ameriških dolarjev. Prihodki v 
globalnem storitvenem sektorju zunanjega izvajanja so se postopoma povečevali in v letu 
2012 dosegli 99,1 milijarde ameriških dolarjev. V letu 2013 pa se je zgodil padec za okoli 
20 % skupne pogodbene vrednosti na 82,9 milijarde ameriških dolarjev in nakazuje 
zmanjšanje velikosti trga. Vrnitev na trg se je zgodila v naslednjem letu, ko so bili prihodki 
zunanjega izvajanja dejavnosti kar 104,6 milijarde ameriških dolarjev. Največji delež 
prihodkov za to industrijo je prišel iz Evrope, Bližnjega vzhoda in Afrike, sledile so ZDA. 
Precej manjši delež celotnih prihodkov prihaja iz azijsko-pacifiške regije. Leta 2015 je 
zunanje izvajanje poslovnih procesov s 25,4 milijarde ameriških dolarjev prispevalo veliko 
manjši delež svetovnega prihodka industrije kot zunanje izvajanje informacijske 
tehnologije, ki ustvarja 63,5 milijarde ameriških dolarjev prihodkov (Statista, 2016). 
Raziskavo o zunanjem izvajanju v Evropi je opravila organizacija EY – Building a better 
working world, ki deluje v 150 državah po svetu, ima več kot 700 poslovalnic in kar 
212.000 zaposlenih letno ustvarijo 28,7 milijard ameriških dolarjev prihodkov. Ponujajo 
svetovanje na različnih področjih in pomagajo podjetjem, da izboljšajo svoje delovanje.  
Organizacija EY je izvedla raziskavo o zunanjem izvajanju dejavnosti leta 2013 v Evropi z 
naslovom "Zunanje izvajanje dejavnosti v Evropi" (EY, 2013). V raziskavi so sodelovali 
naročniki in ponudniki zunanjih storitev. Skoraj 3.700 anketirancev v osmih evropskih 
državah so spraševali o uporabi zunanjega izvajanja v njihovih podjetjih, o njihovih 
razlogih za zunanje izvajanje, o pričakovanjih, o tveganjih, o razvoju in trendih na trgu 
zunanjega izvajanja, o njihovih izkušnjah z zunanjim izvajanjem. Anketiranci so 
izpolnjevali spletni vprašalnik. Opravili so tudi intervjuje s 30 naročniki in ponudniki. 
Sodelujoči v raziskavi so prihajali iz osmih držav: Danske, Finske, Norveške, Švedske, 
Nizozemske, Nemčije, UK in Španije. Anketiranci so bili iz različnih panog: 20 % 
anketirancev je prihajalo iz storitvenih dejavnosti, 18 % iz industrije in proizvodnje, 7 % iz 
transporta in distribucije, 41 % iz javnega sektorja in 14 % iz drugih dejavnosti (EY, 
2013, str. 7). Uporabljen je bil enoten vprašalnik, ki je vseboval več kot 50 vprašanj. 
Anketirance so spraševali o njihovih izkušnjah glede zunanjega izvajanja dejavnosti IT 
storitev in zunanjega izvajanja poslovnih procesov. 
Ker se konkurenca tako v Evropi kot po svetu še naprej povečuje, so organizacije vedno 
bolj odprte za zunanje izvajanje kot veljavnim sredstvom za znižanje stroškov, zlasti v 
zvezi z dejavnostmi s področij IT in poslovnih procesov. Na današnjem trgu je zunanje 
izvajanje dejavnosti ključno orodje za podjetja, s katerim lahko zmanjšajo stroške in 
povečajo učinkovitost. Zunanje izvajanje dejavnosti danes ni več rezervirano le za 
določena velika podjetja z določenega področja delovanja. Vseeno pa obstajajo razlike v 
dejavnostih zunanjega izvajanja v različnih državah (EY, 2013, str. 11). 
Spodnji grafikon prikazuje, v kakšnem obsegu je razširjeno zunanje izvajanje dejavnosti 
po izbranih državah. 
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Grafikon 5: Obseg zunanjega izvajanja po izbranih državah 
 
Vir: EY (2013, str. 11) 
Organizacije na Finskem, v Španiji in UK oddajajo storitve zunanjim izvajalcem pogosteje 
kot druge države v raziskavi. V teh državah je največji delež zunanjega izvajanja v 
storitvah IT, kot so razvoj aplikacij, IT pomoč uporabnikom, infrastruktura in kontrola, 
med poslovnimi procesi pa je največji delež zunanjega izvajanja pri obračunu plač. Drugih 
poslovnih procesov, kot so prodaja, naročanje in storitve upravljanja s človeškimi viri, 
oddajajo manj, vendar še vedno pogosteje kot v drugih državah (EY, 2013, str. 11).  
Švedska in Danska imata najnižji stopnji zunanjega izvajanja storitev. Bolj pogosto v 
zunanje izvajanje oddajajo storitve IT, kot so kot so razvoj aplikacij in IT službe za pomoč 
uporabnikom, redkeje pa naročila in prodajo. Vendar pa se bo po mnenju anketirancev na 
Danskem zunanje izvajanje storitev povečalo v prihodnjih letih (EY, 2013, str. 11). 
Organizacije še vedno največ oddajajo v zunanje izvajanje storitve IT. Ko so te storitve 
oddane v zunanje izvajanje, so organizacije pripravljene prepoznati druge možnosti za 
zunanje izvajanje poslovnih procesov in storitev. Razvidno je tudi, da je trg na področju 
ponudbe storitev IT bolj zrel kot trg izvajanja poslovnih procesov. Rezultati se v zadnjih 
letih počasi izboljšujejo, med najredkejšimi storitvami, ki jih organizacije oddajajo v 
zunanje izvajanje, sta prodaja in naročanje (EY, 2013, str. 12).  
Iz raziskave (EY, 2013) je razvidno (spodnji grafikon), da kar tri četrtine storitev IT v 
anketiranih organizacijah ostaja v hiši, le tretjina se jih odda v zunanje izvajanje, kar kaže 
na velik potencial za rast zunanjega izvajanja v prihodnjih letih. Največji odstotek 
zunanjega izvajanja IT storitev je dejavnost razvoja aplikacij, z odstotkom manj sledijo 
druge IT storitve in pomoč uporabnikom.  
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Grafikon 6: Obseg zunanjega izvajanja IT storitev 
 
Vir: EY (2013, str. 12) 
Rezultati raziskave obsega zunanjega izvajanja poslovnih procesov kažejo (spodnji 
grafikon), da organizacije v zunanje izvajanje najpogosteje oddajajo pravne storitve, 
upravljanje objektov, obračunavanje plač in logistiko. Najmanj pa v zunanje izvajanje 
oddajajo prodajo, naročanje, finance in računovodstvo, upravljanje s človeškimi viri in 
storitve izobraževanja (EY, 2013, str. 12). 
Grafikon 7: Obseg zunanjega izvajanja poslovnih procesov 
 
Vir: EY (2013, str. 12) 
V raziskavi so ugotavljali tudi, kje so zunanji izvajalci dejavnosti, anketiranci so izbirali 
med tremi možnostmi: 
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1. onshore – zunanji izvajalci na isti lokaciji ali državi; 
2. nearshore – zunanji izvajalci v drugi državi, a na istem kontinentu; 
3. offshore – zunanji izvajalci iz offshore področij, locirani v Aziji, na Srednjem 
vzhodu, v Afriki ali Latinski Ameriki (EY, 2013, str. 13).  
Grafikon 8: Zunanje izvajanje dejavnosti po lokacijah v izbranih državah 
 
Vir: EY (2013, str. 13) 
Rezultati so pokazali (zgornji grafikon), da je največ zunanjih izvajalcev iz iste države, 
Danska ima v primerjavi z drugimi državami iz raziskave največ zunanjih izvajalcev 
nearshore – v drugih državah, a na istem kontinentu (26 %) in iz offshore lokacij (16 %). 
Offshore lokacije zunanjega izvajanja še vedno ostajajo v majhnem obsegu, bolj 
priljubljena je nearshore lokacija. Edina izjema sta dejavnosti financ in knjigovodstva, ki 
sta v zunanjem izvajanju na offshore lokaciji zastopani s kar 44 % med organizacijami, ki 
imajo zunanje izvajanje dejavnosti izven svoje države (EY, 2013, str. 13).  
Podatki kažejo, da se veliko več podjetij odloča za zunanje izvajanje dejavnosti v isti 
državi kot za zunanje izvajanje v drugih državah. Eden od razlogov za to je lahko 
pomanjkanje centralizacije. Vsaka država ima drugačne pravne in zakonske okvirje. Poleg 
tega sta pogosti oviri tudi drugačna kultura in jezik. V nekaterih primerih so tudi stroški 
zunanjega izvajanja dejavnosti na lokalnem območju nižji kot stroški zunanjega izvajanja 
na drugem kontinentu. Drugi pomemben dejavnik je varnost in zasebnost podatkov. 
Podjetja v Evropi še vedno niso prepričana, da imajo dovolj močne varnostne mreže. Zato 
izvajajo nekatere storitve kar v hiši ali pa jo oddajo lokalnemu zunanjemu izvajalcu, da 
zmanjšajo tveganja glede zasebnosti podatkov in informacijske varnosti (EY, 2013, str. 
18).  
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V spodnjem grafikonu je prikazan odstotek zunanjega izvajanja osnovnih ključnih 
dejavnosti po izbranih državah.  
Grafikon 9: Obseg zunanjega izvajanja ključnih osnovnih dejavnosti po izbranih 
državah 
 
Vir: EY (2013, str. 14) 
Skoraj 60 % anketiranih podjetij v Španiji je poročalo o zunanjem izvajanju svojih ključnih 
osnovnih dejavnosti, sledijo UK s skoraj 50 % in Nemčija z 41 %. Zanimiva povezava je 
med rezultati obsega zunanjega izvajanja dejavnosti po državah in obsegom zunanjega 
izvajanja ključnih osnovnih dejavnosti. Španija in UK sta na drugem mestu, Nemčija pa na 
tretjem mestu med izbranimi državami po obsegu zunanjega izvajanja. Vse tri so na prvih 
treh mestih po obsegu zunanjega izvajanja ključnih osnovnih dejavnosti. Iz tega lahko 
sklepamo, da so te tri države veliko bolj zrele na področju zunanjega izvajanja storitev in 
v zunanje izvajanje ne oddajajo le obrobnih, nepomembnih poslovnih dejavnosti, temveč 
tudi ključne osnovne dejavnosti (EY, 2013, str. 14).  
V zadnjih nekaj letih je bilo veliko govora o prenosu dejavnosti, ki so bile v zunanjem 
izvajanju, nazaj v podjetja. Iz analize je razvidno, da sta se dejavnosti razvoj aplikacij in 
testiranje po določenem času zunanjega izvajanja vrnili nazaj v notranje izvajanje. 
Najpogostejši razlog za to je bil, da se pričakovanja glede zmanjšanja stroškov, 
učinkovitosti in kakovosti storitve niso uresničila (EY, 2013, str. 14).  
Kot najpogostejši razlog za odločitev za zunanje izvajanje je bil po rezultatih preteklih 
raziskav EY na prvem mestu zniževanje stroškov, sledilo je povečanje učinkovitosti in 
zmanjševanje zaposlenih (EY, 2013, str. 14).  
Najpogostejši razlogi za zunanje izvajanje dejavnosti iz zadnje raziskave pa so prikazani v 
spodnjem grafikonu. Še vedno je najpogostejši razlog za zunanje izvajanje dejavnosti 
zmanjšanje stroškov. Drugi in tretji razlog za zunanje izvajanje v Evropi sta večja 
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učinkovitost in boljša osredotočenost na ključne osnovne dejavnosti. Ocene vprašanih 
naročnikov in ponudnikov v raziskavi so, da so glavni razlogi za zunanje izvajanje v veliki 
meri odvisni od izkušenj, ki jih imajo organizacije z zunanjim izvajanjem dejavnosti (EY, 
2013, str. 15). 
Grafikon 10: Najpogostejši razlogi za zunanje izvajanje dejavnosti v izbranih državah 
 
Vir: EY (2013, str. 15) 
Ko organizacije oddajo v zunanje izvajanje storitve IT ali poslovne procese, nastopijo tudi 
številna tveganja, povezana z zunanjim izvajanjem. Najpogostejša tveganja, ki jih prinaša 
zunanje izvajanje dejavnosti, so navedena v spodnjem grafikonu. 
Grafikon 11: Tveganja, povezana z zunanjim izvajanjem dejavnosti  
 
Vir: EY (2013, str. 15) 
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Najpogostejše tveganje je odvisnost od zunanjega izvajalca dejavnosti, sledita pa izguba 
nadzora nad dejavnostjo in vpliv na kakovost storitve. Izguba zaupnosti je po izsledkih 
raziskave povezana tudi z odločitvijo o lokaciji, kjer se zunanje izvajanje dejavnosti izvaja. 
Kadar organizacije vidijo veliko tveganje v izgubi zaupnosti, se redko odločijo za zunanje 
izvajanje v drugi državi (EY, 2013, str. 15).  
Za mnoga podjetja v mnogih sektorjih je izguba zaupnosti zaznana kot največje tveganje. 
Podjetja ščitijo svoje blagovne znamke in pomembne podatke o podjetju. Ponudniki se 
zavedajo pomena zaupnost in na vse možne načine izvajajo zaščito varnosti ter 
zasebnosti. Vendar pa je zelo težko ustaviti nekoga, ki se je odločil za krajo podatkov. 
Edina rešitev je uporaba najboljše prakse za zmanjšanje tveganja. Druga največja 
nevarnost je izguba nadzora. Na začetku sodelovanja z zunanjimi izvajalci ni nobene 
skupne preteklosti in pozitivnih izkušenj. Zaupanje se mora zgraditi skozi sodelovanje, za 
to pa je potreben čas. Zaupanje je nujno potrebno za uspešno delovanje in nadaljnji 
razvoj (EY, 2013, str. 13).  
Odvisnost od enega samega ponudnika zunanjega izvajanja dejavnosti, lahko ublažimo z 
uporabo več kot enega ponudnika. Tisti, ki imajo več kot enega ponudnika, s tem 
proizvajajo konstruktivno konkurenčno napetost. Po drugi strani pa lahko uporaba več 
ponudnikov zaplete zunanje izvajanje dejavnosti. Na primer, če pride do zapletov ali 
škode, se ne ve, kdo je za to odgovoren. Več zunanjih izvajalcev hkrati lahko predstavlja 
tudi oviro pri zmanjševanju stroškov (EY, 2013, str. 13).  
Kljub ocenam organizacij, da obstajajo tveganja, povezana z zunanjim izvajanjem 
dejavnosti, so očitno sposobna upravljati ta tveganja, jih poskušajo zmanjšati in 
nadaljujejo z zunanjim izvajanjem. Pomembno je, da zmanjšajo stopnjo odvisnosti in si 
pripravijo plan, kako prekiniti sodelovanje s trenutnim zunanjim izvajalcem in prenesti 
dejavnost na drugega ali celo nazaj v organizacijo (EY, 2013, str. 13). 
Grafikon 12: Predvidene dejavnosti in ukrepi po izteku pogodb o zunanjem izvajanju 
dejavnosti 
 
Vir: EY (2013, str. 16) 
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Večina vprašanih je odgovorila, da nameravajo po izteku pogodb le-te podaljšati brez 
novega izbirnega postopka. To pomeni, da so organizacije zadovoljne z zunanjim 
izvajalcem in njegovo storitvijo ali pa so stroški, povezani z zamenjavo zunanjega 
izvajalca, previsoki. Vseeno se je velik delež vprašanih odločil za ponovni izbirni postopek 
zunanjega izvajalca, v katerega bo vključen tudi obstoječi zunanji izvajalec (EY, 2013, str. 
16).  
Osem odstotkov vprašanih namerava zamenjati zunanjega izvajalca po izteku pogodbe 
zaradi nezadovoljstva s storitvijo in zunanjim izvajalcem. To kaže na to, da so organizacije 
postale manj zadržane glede menjave zunanjega izvajalca (EY, 2013, str. 16).  
Ko organizacije podpišejo pogodbe o zunanjem izvajanju, pričakujejo, da bodo realizirale 
zmanjšanje stroškov. Tudi če so zadovoljne s ponudnikom, bodo mnoge namenoma šle 
skozi nov postopek izbire, da ugotovijo, ali obstaja boljši ponudnik. Tudi če ne obstaja, 
bodo morale še vedno dosledno primerjati kakovost in vrednost obstoječega zunanjega 
izvajalca in alternativnega ponudnika. S tem si bodo zagotovile boljše pogoje za še bolj 
zaostreno pogajanje za obnovitev pogodbe pod boljšimi pogoji za naročnika (EY, 2013, 
str. 19). 
V nekaterih sektorjih podjetja uvajajo dejavnosti nazaj v podjetje. S tem si skušajo izboriti 
konkurenčno prednost. Na primer, telekomunikacijska podjetja prenašajo razvoj aplikacij 
nazaj v podjetje. Zaradi velikih in hitrih sprememb na tem področju se povečuje 
povpraševanje po edinstvenih storitvah. V hitro spreminjajočem se svetu se podjetja 
zavedajo, da bi zunanje izvajanje tega dela pomenilo, da bi ponudniki delili najboljše 
prakse z drugimi strankami, ki si prizadevajo za dvig lastne učinkovitosti. Posledica tega bi 
bila izguba konkurenčne prednosti (EY, 2013, str. 18).  
Grafikon 13: Napoved razvoja trga zunanjega izvajanja po izbranih državah v 
naslednjih letih 
 
Vir: EY (2013, str. 16) 
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Trendi razvoja zunanjega izvajanja kažejo (zgornji grafikon) na rast in razvoj zunanjega 
izvajanja vseh dejavnosti v prihodnosti, največjo rast pričakujejo na Norveškem in 
Danskem, sledi Nizozemska. Edini pomisleki na področju razvoja zunanjega izvajanja so 
vezani na zunanje izvajanje dejavnosti naročanja. Anketirani so potrdili, da je dejavnost 
naročanja posebna. Četrtina vprašanih predvideva, da se bo dejavnost naročanja obdržala 
znotraj organizacije. Problem dejavnosti naročanja je v tem, da vključuje veliko število 
ljudi v organizaciji, ki so povezani in odvisni od te dejavnosti. Pomanjkanje pregleda nad 
tem, kaj se naroča in pri katerem dobavitelju, predstavlja za organizacijo velik izziv, kako 
optimizirati to funkcijo in jo oddati v zunanje izvajanje (EY, 2013, str. 16).  
Za uspešno zunanje izvajanje dejavnosti je treba vključiti celoten tim v podjetju, 
komunikacija mora potekati na vseh nivojih in med vsemi udeleženci. Podpora in 
sodelovanje notranjih zaposlenih sta ključnega pomena za učinkovito zunanje izvajanje 
(EY, 2013, str. 17). 
Države, v katerih imajo podjetja daljšo zgodovino zunanjega izvajanja, imajo več 
pozitivnih izkušenj. To poglablja zaupanje v zunanje izvajanje in hkrati spodbuja več 
podjetij v teh državah, da se odločijo za zunanje izvajanje dejavnosti. Predpisi v nekaterih 
državah preprečujejo podjetjem, da oddajo dejavnost v zunanje izvajanje, če zaradi tega 
ljudje, zaposleni v organizaciji, izgubijo zaposlitev. Podjetje lahko dejavnost oddajo v 
zunanje izvajanje le, če zunanji izvajalec te ljudi zaposli v svojem podjetju. Tako lahko v 
državah z močnim vplivom sindikatov zunanje izvajanje dejavnosti postane zelo drago in 
politično občutljivo. Organizacije v sektorju proizvodnje izdelkov za končno potrošnjo se 
soočajo z velikim pritiskom na znižanje svojih cen. Zaradi velike konkurence cene padajo 
in zato morajo znatno zmanjšati svoje stroške. Priložnost za to vidijo v zunanjem izvajanju 
dejavnosti (EY, 2013, str. 17).  
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5 ZUNANJE IZVAJANJE V TRGOVSKI DRUŽBI  
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA  
Izbrana organizacija je trgovska družba s sedežem v Ljubljani. Ustanovljena je bila v 
začetku leta 1991. Njena glavna dejavnost je trgovina na drobno. Njen prodajni program 
obsega prodajo tekstilnih, igralnih in talnih oblog PVC ter preprog, tekačev, tekstilnih 
izdelkov za dom, to so zavese, dekorativne tkanine, posteljnine, brisače, odeje, okrasne 
blazine, kuhinjski tekstil, kopalniški tekstil, prti PVC. V svoj prodajni program je pred tremi 
leti uvedla tudi tekstilne izdelke za otroke in dojenčke. 
Izbrana trgovska družba prodaja na območju Slovenije. V Sloveniji je velikost podjetij v 
skladu z Zakonom o gospodarskih družbah opredeljena s tremi kriteriji: povprečnim 
številom delavcev v poslovnem letu, čistimi prihodki od prodaje in z vrednostjo aktive. 
Merila za velikost podjetij določa 55. člen ZGD-1-NPB14.  
Po kriterijih, ki jih določa Zakon o gospodarskih družbah, spada izbrana trgovska družba 
med majhne družbe. Izpolnjuje namreč vse tri kriterije. Zaposlenih je 40 delavcev 
(podatek velja za junij 2016), čisti prihodki od prodaje so manjši od 8.000.000 evrov in 
vrednost aktive ne presega 4.000.000 evrov. 
 
Prodajni program in strateška usmeritev: izbrana trgovska družba kupuje blago predvsem 
neposredno od priznanih proizvajalcev iz Belgije, Nizozemske, Nemčije, Francije, Avstrije, 
Italije, Poljske, Češke, Madžarske, Grčije in Turčije. Vsi izdelki, ki jih družba prodaja v 
svojih prodajalnah, so odlične kakovosti, iz preverjenih neoporečnih materialov in barvil, ki 
so človeku in okolju prijazni. Vsi izdelki v ponudbi imajo certifikate in potrdila o svoji 
odlični kakovosti. 
Strateška usmeritev izbrane trgovske družbe je v tem, da na najhitrejši in najcenejši način 
ponudi slovenskemu potrošniku kakovosten in moden program, ki je na vrhunski evropski 
ravni. S to trgovsko družbo je slovenski prostor pridobil izredno kakovostnega ponudnika, 
ki se v svoji zasnovi zelo razlikuje od drugih ponudnikov, ki so prišli iz drugih držav 
Evrope. Težave, ki so bile prisotne pred leti (vstop konkurence iz Evrope), so odpravljene. 
Prav tako je družba oblikovala lastne blagovne kreativne linije, ki jih je razvila in namenila 
ekskluzivno za slovenski trg. 
Vse prodajalne delujejo po določenem sistemu, postavitev in predstavitev blaga sta enotni 
po vseh poslovalnicah, seveda sta prilagojeni sami velikosti posamezne prodajalne. Deset 
lastnih prodajaln je povezanih v enoten računalniški sistem. Vse enote lahko preverjajo 
zaloge po drugih enotah in si med seboj pošiljajo blago, če je to treba. Vodstvo lahko 
vsak trenutek preveri zalogo, prodajo, število nakupov in vse ostale informacije, vezane 
na delovanje posameznih enot.  
Izbrana trgovska družba ima organizirano prodajo na drobno v svojih 10 maloprodajnih 
enotah. Trgovine se nahajajo v naslednjih slovenskih krajih: Ljubljani, Novem mestu, 
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Celju, Mariboru, Murski Soboti, Kranju, Velenju in Postojni. To so lepe, moderno in 
funkcionalno opremljene trgovine, tako da je ponudba blaga v njih optimalna. Kupec se v 
njih dobro počuti in ima vse možnosti za dober nakup. Prav tako imajo vse prodajalne 
zagotovljene parkirne prostore, ki omogočajo neposreden dostop do njih. Poleg desetih 
lastnih maloprodajnih enot ima družba tudi 2 franšizni prodajalni na Prevaljah in v 
Šempetru pri Novi Gorici.  
Trgovska družba ima tudi svoj distribucijski center, iz katerega razpošilja blago v svoje 
prodajalne ter drugim končnim kupcem. Največja prodajalna trgovske družbe se nahaja v 
Ljubljani, meri skoraj 2000 m2, poleg prodajalne so pisarne, kjer je uprava. V kletnih 
prostorih je pod prodajalno distribucijski center v velikosti 1100 m2. Del stojal v prodajalni 
je namenjenih skladiščenju zvitkov, ki so pripeljani od proizvajalca in čakajo na nadaljni 
razvoz po ostalih prodajalnah po Sloveniji in za dodatno zalogo. To pomeni, da je del 
prodajnega prostora namenjen tudi skladiščenju zvitkov. S tem je dosežena racionalizacija 
zaloge in prostora, hkrati pa ponudba v prodajalni vedno izgleda res bogata. Zvitki, na 
katerih je v povprečju 120 m2 talne obloge, ko so polni, predstavljajo velik del zaloge in 
zavzamejo veliko prodajnega in skladiščnega prostora, zato je treba imeti dober sistem 
skladiščenja in nabave. Sistem je postavljen tako, da imajo vse prodajalne določen 
prodajni program in ko se zaloga določenega zvitka zmanjša na določeno minimalno 
količino, se naroči nova. Ostalo blago, ki ni na zvitkih, se skladišči v distribucijskem 
centru, ki je pod prodajalno in pisarnami.  
Vse prodajalne razen ene, so lokali v najemu trgovskih centrov. V BTC Ljubljana je v 
najemu del objekta (prodajalna, pisarne in distribucijski center) v velikosti 2.600 m2, ter 
lokal v hali A v velikosti 450 m2. V prodajalni v hali A je prodajni program osredotočen na 
hišni tekstil in izdelke za otroke in dojenčke. V tej trgovinski hali je frekvenca obiskovalcev 
velika. Prodajalna je v kotu in je z dveh strani zaprta z izložbenim steklom, tako da se s 
hodnika vidi celotna prodajalna in gre praktično za eno veliko izložbo.Tretja prodajalna je 
v trgovskem centru BTC Novo mesto, četrta v BTC Murska Sobota. Peta prodajalna je v 
centru City Center Celje, kjer se znotraj centra nahaja prehrambna veriga Spar. Druge 4 
prodajalne so v trgovskih centrih Mercator (Kranj, Postojna, Velenje, Maribor). Deseta 
prodajalna je samostojna prodajalna, lokal je v lasti trgovske družbe. Nahaja se v velikem 
stanovanjskem naselju v Mariboru. Ta prodajalna je "outlet" prodajalna, kjer je v 
prodajnem programu blago, ki je ostalo iz prejšnjih kolekcij, blago z napako in blago, ki se 
ni dobro prodajalo in je močno znižano. Ostali dve prodajalni sta franšizni, blago je dano 
na komisijo in se odjavlja mesečno. Prva franšizna prodajalna je v Šempetru pri Novi 
Gorici v sklopu družinskega podjetja, ki prodaja pohištvo, druga pa na Prevaljah v sklopu 
družinskega podjetja, ki prodaja gradbeni material in kopalniško opremo. 
Glede na to, da ima izbrana trgovska družba kar devet prodajnih lokalov v najemu v 
trgovskih centrih, to predstavlja zanjo velik fiksni strošek in velike ter dolgoročne 
pogodbene obveznosti. Pogodbe za najem se sklepajo na dolge roke in tudi odpovedni 
roki so najmanj eno leto. Najemnine v teh trgovskih centrih so visoke in tudi vsi ostali 
stroški (vzdrževanje, oglaševanje, varovanje, kontrola požarne varnosti, odvoz smeti, 
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elektrika) so visoki. V vsaki prodajalni je nameščen tudi radio, to pomeni, da je treba 
plačati prispevke za SAZAS, RTV in IPF. 
Odločitev o lokaciji prodajalne je zelo pomembna za vsako maloprodajno trgovsko družbo, 
od tega sta v veliki meri odvisni obiskanost prodajalne in posledično prodaja izdelkov. V 
trgovskih centrih je frekvenca obiskovalcev veliko večja kot v posamezni prodajalni, ki je 
fizično ločena od ostalih. V tako prodajalno gredo le kupci, ki za to prodajalno vedo in 
nekaj potrebujejo ter gredo namensko tja. V samem trgovskem centru pa je veliko 
različnih prodajaln z različnim prodajnim asortimentom in tudi gostinskih lokalov, tako da 
lahko kupec na enem mestu najde vse, kar potrebuje, ob tem pa se tudi pozabava ter 
okrepča. Velik obisk trgovskih centrov pomeni tudi veliko naključnih nakupov, ko potrošnik 
s hodnika v izložbi ali v trgovini vidi nekaj, kar mu je všeč, in to kupi, tudi če tega ne 
potrebuje in ni prišel v center zaradi nakupa te stvari. 
To so velike prednosti trgovskih centrov, hkrati pa pomenijo za družbo, ki najema lokal 
znotraj centra, visoke stroške in odvisnost od samega centra. Od posameznega 
trgovskega centra je odvisno, koliko ljudi zahaja tja in tam kupuje. Zato je pomembno, 
kateri ponudniki so v samem centru, da pripeljejo čim večje število potrošnikov. Treba je 
poskrbeti za ponudbo izdelkov za vse starostne skupine, za najširšo množico potrošnikov. 
Poleg tega je pomembna tudi gostinska ponudba v samem centru in prostor z igrali za 
najmlajše. Sam trgovski center mora veliko oglaševati, če želi obdržati svoje stalne 
potrošnike in pridobiti nove. Zato je sam najemnik lokala v takem centru v veliki meri 
odvisen od uspešnosti in dejavnosti uprave trgovskega centra. Če je sam center na 
slabem glasu, tudi obiskovalcev ne bo veliko, to pomeni slabo prodajo za vse najemnike 
znotraj takega centra. Iz dosedanjih izkušenj izbrane organizacije kot najemnika je 
razvidno, da se lastniki in upravljalci trgovskih centrov obnašajo precej arogantno, ne 
delujejo v smeri daljnoročne prihodnosti ter ne razmišljajo dovolj v pravi smeri, kako 
pripeljati potrošnike v centre. Njim je pomembno, da vsak mesec zaračunajo najemnino in 
vse stroške, ne glede na sam obisk centra. V primeru, da najemnik ni več sposoben 
plačati najemnine zaradi slabe prodaje, ga zamenjajo z novim in tako naprej. Menijo, da 
bodo vedno lahko našli novega najemnika. Ne zavedajo se, da zaradi pogoste menjave 
ponudnikov v centru in zaradi slabega upravljanja na dolgi rok ne bodo obdržali 
potrošnikov. V množici trgovskih centrov se bo potrošnik hitro obrnil drugam, če nekje ne 
bo zadovoljen. 
Prodajalne izbrane trgovske družbe so prostorne trgovine z veliko prodajnega prostora. 
Da so police, stojala in podesti polni blaga, je potrebna velika zaloga. Trgovska družba 
trenutno ponuja kar 61 različnih skupin izdelkov, vrednost njihove zaloge znaša po 
maloprodajnih cenah več kot 4 milijone evrov. To predstavlja veliko vloženo vrednost 
družbe v zalogo. Vsa zaloga je plačana, družba nima nobenih neporavnanih finančnih 
obveznosti do dobaviteljev in drugih. Prav tako družba nima nobenih kreditov. Vse, kar se 
proda, se naroča sproti iz skladišča ali kar direktno pri dobavitelju (proizvajalcu). V 
distribucijskem centru je samo zaloga, ki je potrebna za tedensko polnjenje prodanega 
blaga, v glavnem so to hišni tekstil in izdelki za otroke. Talne obloge, zvitki pa se naročajo 
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po potrebi, ko je zvitek pri koncu, se pri dobavitelju naroči nov. Stare zaloge je malo, vse, 
kar se dlje časa ne proda, se proda z velikimi popusti ali v njihovi "outlet" trgovini. 
Slika 6: Organigram izbrane trgovske družbe 
 
Vir: Izbrana trgovska družba (2014) 
Zgornja slika prikazuje organizacijsko strukturo v trgovski družbi. V družbi je trenutno 
(podatek velja za junij 2016) zaposlenih 40 delavcev, od tega 34 v maloprodajnih enotah 
(regijski vodja, namestnik regijskega vodje, poslovodja, namestnik poslovodje, vodja 
oddelka, prodajalec, svetovalec – prodajalec zaves, svetovalec – prodajalec tekstila za 
dom, svetovalec za talne obloge). Ti delavci so visoko usposobljeni, potrošniku nudijo vsa 
potrebna pojasnila in jim svetujejo pri izbiri ter nakupu izdelkov v trgovinah. Za delovanje 
posamezne prodajalne skrbijo poslovodje, za več prodajaln iz določene regije pa regijski 
vodja. Trije zaposleni skrbijo za dejavnosti distribucijskega centra: vodja distribucijskega 
centra, komisionar, vodja zaves – obračunski referent.  
Podjetje vodi direktor. Podjetje je razdeljeno na 2 sektorja, in sicer: 
1. Sektor trženja, ki se deli na sledeča področja:  
a) maloprodaja s prodajalnami, 
b) franšize, 
c) distribucijski center. 
2. Sektor finance. 
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Družbo vodi direktor, ki skupaj z direktorjem sektorja financ in vodjo maloprodaje skrbi in 
nadzoruje vsa področja delovanja ter skrbi za izvajanje vseh dejavnosti v podjetju. V 
družbi organizirana delovna področja so vsebinsko, lokacijsko in organizacijsko zaključene 
celote. Na podlagi te delitve je možno planirati podjetniški ciklus, locirati težave ali 
napake, jih odpravljati oziroma reševati probleme, tako probleme s kadrom kot z nabavo, 
zalogo, ter pregledovati stroške. 
»V maloprodajnih enotah so tipične delovne skupine, naloge in cilji so jim natančno 
določeni. Vsak posameznik ima določeno delovno vlogo, ima vnaprej določeno vodjo 
skupine. Delovne skupine so določene z organizacijsko shemo glede na mesto, obseg in 
vsebino dela« (Pipan, 2005). 
Velikost skupin je različna, odvisna je od števila zaposlenih v posamezni maloprodajni 
enoti. Vodje skupin so poslovodje enot. V največji enoti v Ljubljani skupino sestavlja deset 
delavcev, v Celju pet delavcev, v Mariboru štiri delavke, v Ljubljani v hali A, Novem mestu, 
Kranju in Murski Soboti trije delavci, v Postojni dva, v Velenju pa eden. To so formalne 
skupine, za katere je vnaprej določen njihov namen, status in celotna struktura. Člani 
delovnih skupin so usmerjeni k skupnemu cilju enote, to je kakovostna in čim večja 
ponudba ter prodaja blaga potrošniku. 
Organizacijska oblika in sama struktura podjetja sta zelo vitki in se lahko zelo hitro 
prilagajata spremembam, ki jih zahteva trg.  
Dosledno izvrševanje zastavljenih ciljev, predvsem pa planiranje na vseh področjih 
podjetniškega udejstvovanja sta bila razloga, da so bili doseženi dobri poslovni rezultati, ki 
uvrščajo izbrano trgovsko družbo v sam vrh slovenskega podjetništva na področju 
zadovoljevanja potreb kupcev in potrošnikov s proizvodi, ki so namenjeni interjerju 
stanovanjskega bivanja. 
Podjetje je dinamično, se razvija in raste, išče nove možnosti, proučuje konkurenco ter 
išče poti za čim večjo konkurenčnost, je specializirano za tekstilne proizvode za opremo in 
dekoracijo doma, se ne izogiba tveganju v poslovanju, ima lastni kapital, stremi k čim 
večjim kapitalskim dobičkom in vlaga v projekte, ki prinašajo dobiček. 
Vizija podjetja je postati srednjeročno in dolgoročno nosilec ponudbe tekstilnih 
proizvodov za opremo in dekoracijo doma in prostorov ter svetovanje na slovenskem trgu. 
Podjetje se želi vključiti v mednarodne tokove, predvsem pa v večje in velike nabavne 
verige. Želi imeti zaposlene raznovrstne strokovnjake z visokošolsko izobrazbo, ki imajo 
več znanj in izkušenj pri svetovanju prodaje blaga za opremo doma, in postati regionalno 
vodilno podjetje ter razširiti svoj vpliv oz. mrežo v pokrajine sosednjih držav. Oblikovati 
želi tudi prepoznavno blagovno znamko trgovske storitve s področja, ki ga trži. 
Poslanstvo podjetje vidi v zagotovitvi dolgoročne zaposlitve vsem zaposlenim, 
odpravljanju strahu pred možnostjo propada podjetja in nezaposlenosti, zagotavljanju 
takšnih plač, ki bodo zagotavljale primerno življenje zaposlenih ter omogočile njihov 
osebnostni razvoj, zagotovitvi možnosti stalnega izobraževanja zaposlenih in s tem 
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njihovo osebno rast, s tem pa jim zagotoviti tudi možnost upokojitve v podjetju. 
Poslanstvo podjetja je tudi s svojimi rezultati posredno vplivati na blaginjo okolja in 
vzgajati ljubezen do dela ter stalnega učenja. 
Politika podjetja je predvsem v uporabi ekonomskega in organizacijskega znanja za 
doseganje ciljev podjetja. Krepiti želi tesne stike z dobavitelji in vplivati na njihovo 
ponudbo proizvodov, izobraževati in šolati svoj prodajni kader pri proizvajalcih oz. 
institucijah ter s tem dvigniti kvaliteto ponudbe in storitev. Vključevati želi storitvene 
dejavnosti pri ponudbi blaga. 
Strateški cilji podjetja so ekonomski in socialni, in sicer:  
 postati največja mreža oz. veriga prodajaln, v katerih je možno dobiti proizvode, ki 
so namenjeni opremi in dekoraciji doma, ter povečati tržni delež na najmanj 35 %;  
 pridobiti krog dobaviteljev, ki lahko zagotovijo ciljno rast prodajne mreže, tako z 
vidika širine proizvodov kot z vidika kakovosti, designa in cen;  
 razširiti ponudbo blaga tako v širino in globino asortimenta kot tudi z vidika cen;  
 ponudbo oblikovati tako, da bo obsegala predvsem srednji in višji razred kakovosti 
blaga z atraktivnejšimi cenami, kot jih ima konkurenca;  
 vzpostaviti tako verigo prodajaln, da je možno najbolj racionalno izkoriščati 
denarna sredstva in delo ljudi;  
 organizirati logistiko na najbolj racionalen in najlažji način, tako pri dobavi s strani 
dobaviteljev kot tudi pri dobavi proizvodov in blaga za kupce ter lastno 
maloprodajno mrežo;  
 ponuditi kupcem večkanalno usklajeno prodajo in s tem zadovoljiti njihove potrebe 
in zahteve po digitalni trgovini, ne samo klasični, fizični. 
Socialni strateški cilji: stalnost dela in plače, nagrajevanje, možnost napredovanja, 
možnost upokojitve v podjetju, poudarek pa je predvsem na izobraževanju zaposlenih, 
tako vodstvenih kot prodajnih kadrov (predvsem v smeri kakovostnega in vsebinskega 
svetovanja pri prodaji), ter izboljševanju pogojev dela.  
Podjetje ima tudi dobro izdelan poslovni načrt s prikazom vseh pomembnih notranjih in 
zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh poslovanja, zlasti z vidika vprašanj zmožnosti in 
razpoložljivosti sredstev, podjetniške vizije in ciljev poslovanja ter njihove 
operacionalizacije.  
Vodstvo podjetja odlikujeta podjetnost in poslovnost, kar na vseh področjih prinaša 
uspehe. Organizacijska oblika in sama struktura podjetja sta zelo vitki in se lahko zelo 
hitro prilagajata spremembam, ki jih zahteva trg.  
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5.2 DEJAVNOSTI V ZUNANJEM IZVAJANJU 
Zunanje izvajanje dejavnosti je bilo v preteklosti rezervirano samo za velika podjetja. Z 
razvojem in dostopnostjo informacijske ter komunikacijske tehnologije pa so dobila 
možnost tudi mala in srednja podjetja. 
Vodstveni tim v izbrani trgovski družbi sestavljajo le trije člani, ki so z izjemo glavnega 
direktorja podjetja enakovredni in vodijo podjetje kot sinergijsko usklajen vodstveni tim. 
Vsak od njih skrbi za svoje področje, vendar je pomembno, da vsi člani tima obvladajo 
tudi delo drugih članov in so informirani o vsem, kar se dogaja v podjetju. Komunikacija v 
vodstvenem timu je odprta, spontana in teče v vseh smereh predvsem z neposrednimi 
pogovori. Na sedežu družbe imajo člani pisarne eno ob drugi, torej ni lokacijskih ovir, 
večkrat na dan se slišijo tudi po prenosnem telefonu in komunicirajo preko elektronske 
pošte izven delovnega časa oz. ob odsotnosti kakšnega člana. Po potrebi imajo 
informativne in delovne sestanke. Stalna komunikacija pretežno teče med vodjo in člani in 
obratno ter med posameznimi člani. 
Trgovska družba ima dobro urejen informacijski in komunikacijski sistem, podprt je z 
novejšo informacijsko in komunikacijsko tehnologijo, tako da sta dostop do informacij in 
pretok prosta ter odprta vsem članom vodstvenega tima. 
Vodstveni tim je osrčje podjetja, ki črpa vse svoje vire in pošilja "svežo kri" v ostale dele 
organizacije. Vsi ostali zaposleni so prodajalci, prodajni svetovalci in delavci v 
distribucijskem centru. 
Skupina, ki vodi trgovsko družbo, je majhna, zadolžena in odgovorna pa je za veliko 
delovnih procesov ter nalog, ki zahtevajo popolno osredotočenost. Dnevno se pojavi 
ogromno problemov, ki jih je treba hitro reševati. Kadar se problemi nanašajo na obrobne 
dejavnosti, nepomembne za osrednjo sposobnost podjetja, je velika izguba za podjetje, če 
se z njimi ukvarja vodstveni tim, namesto da bi se le-ta osredotočil na pomembne in 
ključne dejavnosti ter probleme, izhajajoče iz teh dejavnosti. Zato se je trgovska družba 
odločila za zunanje izvajanje določenih dejavnosti. V nadaljevanju so te dejavnosti 
opisane, narejena je tudi analiza z vidika prednosti in slabosti ter tveganj. 
5.2.1 PREVOZ BLAGA  
Transport je specializirana gospodarska dejavnost, ki omogoča učinkovit, kakovosten, 
racionalen in hiter prevoz blaga. Osnovna vloga podjetniške logistike, ki zajema celoten 
proces načrtovanja, izvajanja in nadzora vseh potrebnih aktivnosti, je racionalizirati 
stroške in omogočiti podjetju konkurenčnost na trgu (Angelovski in Križman, 2009, str. 5). 
Hočevar je izvedel izračun stroškov tovornega prometa za štiri vrste tovornih vozil (3,5-, 
7,5-, 12- in 24-tonsko) za lokalni in mednarodni promet. Stroškovni nosilec je kilometer 
potniškega prometa na določeni lokaciji. Pri izračunu je upošteval stroške, ki so 
neposredno vezani na opravljanje prevoza, splošne upravno-prodajne stroške in stroške 
financiranja. Stroški, ki so neposredno vezani na opravljanje storitve prevoza, so stroški 
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goriva, dela voznika, amortizacija vozil, gum, zavarovanja in cestnine. Splošni upravno-
prodajni stroški so stroški računovodstva, financ, upravljanja in pomožnih služb. Na 
izračun cene prevoženega kilometra zelo vpliva izkoriščenost šoferja in vozila. Zato se 
stroški delijo tudi na stalne in spremenljive. Spremenljivi stroški so odvisni od števila 
prevoženih kilometrov (gorivo, vzdrževanje, gume, cestnine), stalni pa se spreminjajo na 
enoto prevoženega kilometra (delo voznikov, zavarovanje, amortizacija, splošni stroški in 
stroški financiranja). Po izračunu je Hočevar ugotovil, da so stalni mesečni stroški za 24-
tonsko vozilo v lokalnem prometu 4.240 evrov (212 evrov na dan), spremenljivi stroški za 
vsak dodatni kilometer pa znašajo 0,66 evra (Hočevar, 2016). 
Prevoz blaga pomeni za vsako podjetje velik strošek. Zato je treba nujno poiskati 
najboljšo možnost, ki predstavlja kakovostno, zanesljivo in cenovno najboljšo rešitev. 
Cene pogonskega goriva stalno naraščajo, cene novih tovornih avtomobilov so visoke, 
njihova registracija, zavarovanje in vzdrževanje prav tako. Specializirana podjetja na 
področju logistike lahko zaradi specializacije in ekonomije obsega ponudijo veliko nižje 
cene. 
Trgovska družba je za zunanje izvajanje dejavnosti prevozov izbrala tri zunanje izvajalce. 
Prvemu izvajalcu je oddala prevoze iz tujine, drugemu vse večje prevoze po Sloveniji in 
tretjemu vse manjše prevoze po Sloveniji in tujini. To predstavlja najbolj racionalno in 
najbolj kakovostno rešitev za prevoze, ki jih izbrana družba potrebuje. Vsak od 
ponudnikov prevozov je specializiran na svojem področju in lahko ponudi najboljšo ceno.  
Prvi zunanji izvajalec je specializiran za prevoze po Evropi. Z zunanjim izvajalcem 
prevozov trgovska družba sodeluje že vrsto let in gre za dolgoročno trdno partnerstvo. 
Trgovska družba kupuje blago od dobaviteljev iz Belgije, Nizozemske, Nemčije, Francije, 
Avstrije, Italije, Poljske, Češke, Madžarske, Grčije in Turčije. 70 % vseh prevozov iz tujine 
predstavlja prevozi iz Belgije in Nizozemske, ostalo pa prevoz iz drugih držav. Prevozno 
podjetje tedensko vozi blago iz Slovenije v UK, tovornjaki se vračajo prazni, na poti nazaj 
v Slovenijo pa poberejo blago za enega ali pa več naročnikov in se spet vračajo polni. 
Tako so njihove poti izredno racionalne in lahko ponudijo zelo konkurenčno ceno prevoza. 
Pot nazaj pokrije vse države, kot so Belgija Nizozemska, Nemčija, Avstrija in Italija. Velika 
prednost dolgoročnega sodelovanja je, da prevozno podjetje pozna vse naslove za 
naklado, vrsto in značilnosti blaga, ki ga prevaža za trgovsko družbo. S tem je sodelovanje 
ustaljeno in utečeno. Direktor trgovske družbe samo posreduje potrebne podatke o blagu 
(vrsta blaga, količine, teža, prostornina), ki je pripravljeno na naklado, in naslov za 
naklado. Prevozno podjetje organizira primeren tovornjak in posreduje registrsko številko 
kamiona ter točen čas, kdaj bo kamion prišel v skladišče. Te podatke posreduje direktor 
naprej dobavitelju. Vse to poteka zelo hitro, brez izgube časa, po elektronski pošti ali po 
potrebi po telefonu. Prevoz se vrši enkrat do dvakrat mesečno, večinoma gre za delne 
naklade.  
Trgovska družba ima v svoji ponudbi tudi kuponsko prodajo talnih oblog iz Belgije, kar 
pomeni, da stranka iz vzorcev v prodajalni izbere talno oblogo in jo naroči (kos v želeni 
dimenziji). Ta kos talne obloge se naroči v tovarni in tam talno oblogo odrežejo v naročeni 
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dimenziji ter jo zavijejo in pripravijo za naklado. Dobavni rok za naročila je največ 28 dni. 
To pomeni, da je potreben prevoz od proizvajalcev talnih oblog v Belgiji vsaj enkrat 
mesečno, tudi če je naročil malo. Vse te talne obloge so v zvitkih dolžine 4 m, kar pomeni, 
da mora imeti tovornjak na voljo vsaj 4 dolžinske metre za prevoz tega blaga.  
Zaradi spremembe zakonodaje je od leta 2012 v Evropski uniji treba za prevoze talnih 
oblog na zvitkih ali preprog nujno uporabiti tovornjake s trdimi stranicami, oziroma vozila 
s ponjavo, ki imajo posebne utrjene stranice. Tak tovornjak je dražji in vsi stroški 
vzdrževanja so večji, posledično to pomeni tudi višjo ceno prevoza. Drug problem je, da je 
takih tovornjakov relativno malo v primerjavi z navadnimi tovornjaki s ponjavami, ker so 
veliko dražji. Je pa nekaj več tovornjakov s trdimi stranicami, hladilniki, ti so namenjeni 
prevozu pokvarljivega blaga, ki potrebuje določeno temperaturo. Ti tovornjaki so še 
dražji.  
Prednost izbranega zunanjega izvajalca je tudi v tem, da del podjetja opravlja servisne 
storitve za tovorna vozila in s tem lahko racionalizira stroške vzdrževanja svojih tovornih 
vozil. Je pooblaščeni serviser osebnih in dostavnih vozil Mercedes-Benz in Man. 
Grafikon 14: Delež različnih stroškov prevoza  
 
Vir: Pristavec (2016) 
Po podatkih zunanjega izvajalca prevozov predstavlja strošek goriva 30 % vseh stroškov 
prevoza, strošek šoferja 28 %, vsi ostali stroški predstavljajo okoli 40 % vseh stroškov 
(stroški vzdrževanja, davki in zavarovanja, stroški pnevmatik, stroški cestnine in tunelov). 
Podatki zunanjega izvajalca (Pristavec, 2016): 
 cena novega kombija dolžine 4,5 m je med 35.000 in 40.000 evri; 
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 cena novega vozila tovornjaka, ki ima nosilnost 24 ton, s trdimi stranicami: 
130.000 evrov; 
 amortizacija vozil – 5 let (60 mesecev); 
 s kombijem prevozijo po domačem trgu med 50.000 in 70.000 km letno;  
 s tovornjakom prevozijo okoli 140.000 km letno; 
 zavarovanje (osnovno in kasko zavarovanje) za tovornjak stane okoli 1000 evrov 
letno; 
 zavarovanje prevozniške odgovornosti za tovornjak: letno 500 evrov; 
 zavarovanje (osnovno in kasko zavarovanje) stane letno 6.000 evrov;  
 zavarovanje prevozniške odgovornosti še dodatnih 1.500 evrov letno; 
 strošek šoferja na letni ravni – plača z vsemi dnevnicami, prispevki, dajatvami in 
zdravniškim pregledom je 32.000 evrov. 
 
Spodnji grafikon prikazuje vrednosti in strukturo prevozov po Sloveniji ter po tujini od leta 
2010 do leta 2015. Povprečna vrednost stroška prevoza zadnjih šest let je 38.757 evrov. 
52 % vseh prevozov v zadnjih šestih letih predstavljajo prevozi po Sloveniji, 48 % pa 
prevozi iz tujine. Vse vrednosti v razpredelnici so brez vključenega davka na dodano 
vrednost. 
Grafikon 15: Prevozi v izbrani trgovski družbi, od 2010 do 2015 
 
Vir: Pregled prevozov izbrane trgovske družbe (2016) 
Trgovska družba je dobila veliko ponudb za prevoze od drugih prevoznih podjetij. Z 
analizo vseh je ugotovila, da ni nobena ponudba boljša od dosedanjih pogojev, ne z vidika 
stroškov ne z vidika kakovosti ne z vidika ustaljenosti dosedanjega hitrega sistema med 
trgovsko družbo in izbranim zunanjim izvajalcem. V vseh letih skupnega sodelovanja ni 
bilo nobenih večjih trenj ali sporov, poškodb blaga ali drugih nesoglasij.  
1 2 3 4 5 6
leto 2010 2011 2012 2013 2014 2015
prevoz po Sloveniji 14.000 € 23.600 € 21.100 € 17.800 € 22.500 € 22.100 € 
prevozi iz tujine 15.000 € 15.900 € 21.600 € 19.300 € 24.640 € 15.000 € 
skupaj 29.000 € 39.500 € 42.700 € 37.100 € 47.140 € 37.100 € 
% prevoz po Sloveniji 48% 60% 49% 48% 48% 60%
% prevoz iz tujine 52% 40% 51% 52% 52% 40%
0
5000
10000
15000
20000
25000
30000
35000
40000
45000
50000
47 
Zato obstaja ocena, da je izbrana trgovska družba delno odvisna od zunanjega izvajalca. 
V primeru prekinitve sodelovanja bi morala trgovska družba poiskati drugega zunanjega 
izvajalca ali dva in z njima na novo vzpostaviti cel sistem prevozov. To pa bi pomenilo, da 
bi bili potrebni določen čas za iskanje, dogovarjanje in vzpostavitev sistema prevozov iz 
tujine ter veliko dela. Vsekakor bi to predstavljalo dodatne stroške in višje stroške 
prevozov, medtem bi bil začasno prekinjen oziroma okrnjen celoten sistem dobav. 
Obstaja tudi ocena, da je trgovska družba z izročitvijo dejavnosti v zunanje izvajanje 
tvegala, da bodo pomembne ključne informacije podjetja prišle do konkurenčnih podjetij. 
Glede na to, da ima zunanji izvajalec prevozov vse podatke o dobaviteljih, o blagu, ki ga 
kupuje izbrana družba, količinah in pogostosti nakupov, obstaja tveganje, da pridejo zelo 
pomembne informacije do konkurenčnih podjetij. 
Zato je treba nujno vzdrževati medsebojne poslovne odnose in korektno sodelovanje v 
korist obeh strani, tako naročnika kot zunanjega izvajalca dejavnosti. 
Blago iz Francije, Poljske, Češke, Madžarske in Turčije pripeljejo dobavitelji sami, strošek 
prevoza je vštet v nabavno ceno. Prevoz blaga iz Grčije organizira dobavitelj sam in 
znesek prevoza doda na račun za dobavljeno blago. Gre za to, da lahko sam dobavitelj 
doseže veliko nižjo ceno pri prevoznikih, s katerimi sodeluje, kot če bi iskal in naročil 
prevoz iz Slovenije. 
Drugemu zunanjemu izvajalcu je trgovska družba oddala vse večje prevoze po Sloveniji. V 
glavnem gre za distribucijo blaga vsem trgovinam in franšizam ter ostalim kupcem po 
Sloveniji. Gre za večjo količino blaga, ki doseže tudi večjo težo, zato je potreben kombi 
dolžine 4,20 m in nosilnosti 1,5 tone. Večinoma so ti prevozi organizirani racionalno in po 
potrebi, ko se nabere dovolj blaga, se ga odpelje na več lokacij, ki se nahajajo v isti 
smeri, na primer v Celje, Maribor in Mursko Soboto. Seveda je treba poudariti, da ti 
prevozi blaga niso nikoli urgentni, tako da se da racionalno načrtovati, planirati in 
usklajevati bodoče prevoze. Prvi zunanji izvajalec večjih prevozov po Sloveniji je prenehal 
voziti za trgovsko družbo. Po nekajletnem uspešnem in dobrem sodelovanju s 
prevoznikom, ki je imel s. p. in je sam vozil kamion nosilnosti do 7,5 t, se je sodelovanje 
zaključilo. Voznik, ki je bil tudi lastnik, je hudo zbolel in ni zmogel več opravljati dela. Tako 
je trgovska družba čez noč ostala brez storitve večjih prevozov po Sloveniji. To je vplivalo 
na delovanje celotne prodajne mreže. Nekaj časa ni bilo rednih dobav iz distribucijskega 
centra v prodajalne, zato je bila ponudba v prodajalnah pomanjkljiva. Posledično je 
prodaja v tem obdobju padla. Trgovska družba je bila odvisna od voznika, zunanjega 
izvajalca, in je tvegala. V najkrajšem možnem času je poiskala novega, ustreznega 
zunanjega izvajalca. Tudi z izbiro zunanjega izvajanja večjih prevozov po Sloveniji 
trgovska družba tvega, da bi pomembne informacije o blagu in količinah ter ostale 
posredne informacije glede organizacije in sistema v prodajalnah lahko prišle do 
konkurenčnih podjetij. 
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Spodnji grafikon prikazuje, kolikšen odstotek od nabavne vrednosti prepeljanega blaga 
predstavlja strošek prevoza. Povprečna vrednost zadnjih šestih let je 4,74 %. Ta strošek 
transporta se vedno vračuna v maloprodajno ceno. 
Grafikon 16: Delež stroška prevoza glede na vrednost uvoženega blaga 
 
Vir: Pregled prevozov v izbrani trgovski družbi (2016) 
Tretji zunanji izvajalec, ki ga je izbrala trgovska družba, pa je eno večjih in uspešnih 
globalnih podjetij, ki skrbi za dostavo "od vrat do vrat" na slovenskem in mednarodnem 
trgu. S svojo mrežo in s svojo ekonomijo obsega so prekosili vso konkurenco in 
zagotavljajo najcenejšo dostavo. Poleg najugodnejših cen pa zagotavljajo dostavo v 24 
urah. Njihove cene dostave niso vezane na razdaljo, temveč so vezane na težo blaga. 
Trgovska družba jim je oddala vso dostavo blaga manjše teže (do 50 kg) ter vse blago, ki 
mora biti dostavljeno v najkrajšem možnem času. V preteklosti je trgovska družba najprej 
sodelovala tudi z drugim zunanjim izvajalcem, ki je skrbel za prevoze manjših in večjih 
pošiljk po Sloveniji. Nekaj let je bilo sodelovanje odlično, nato pa so kar naenkrat začeli 
dvigovati cene svojih storitev. Cena storitve prevoza zvitkov širine 4 m se je povišala za 
kar 250 %. Znesek prevoza je bil višji kot vrednost blaga. Zunanji izvajalec ni bil 
pripravljen na pogajanje in dialog, zato je trgovska družba z njim takoj prekinila 
sodelovanje in ga zamenjala z novim, s katerim je še danes zelo zadovoljna. Prevoz večjih 
in težjih pošiljk ter zvitkov širine 4 m je prenesla na drugega zunanjega izvajalca. To je 
bila dobra negativna izkušnja in dokaz, da obstaja tveganje za naročnika, hkrati pa 
priložnost, da se najde boljši zunanji izvajalec dejavnosti.  
Trgovska družba je z zunanjim izvajanjem prevoza blaga drastično zmanjšala stroške, 
poleg tega pa je dosegla izboljšanje fizične distribucije oziroma dobavnega servisa. Ena od 
prednosti je tudi ta, da je prenesla tveganje za poškodbe, uničenje ali krajo blaga med 
prevozom na zunanjega izvajalca. Zunanji izvajalec pa ima sklenjeno zavarovanje za 
primere poškodbe ali kraje blaga. 
5,05 % 
4,54 % 
3,46 % 
5,01 % 
5,50 % 
6,05 % 
4,74 % 
strošek prevoza na vrednost blaga
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5.2.2 VARSTVO PRI DELU IN POŽARNA VARNOST  
Z Zakonom o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1) se določajo pravice in dolžnosti 
delodajalcev in delavcev v zvezi z varnim in zdravim delom ter ukrepi za zagotavljanje 
varnosti in zdravja pri delu. 
Zakon o varstvu pred požarom (ZVPoz) v 35. členu predpisuje splošne ukrepe varstva 
pred požarom. Določa, da mora imeti vsak objekt izdelan požarni red, ki vsebuje 
organizacijo, ukrepe in navodila za ravnanje, ko nastopi požar, in način usposabljanja. 
Vsak objekt mora biti opremljen s predpisanimi napravami in opremo, ta pa mora biti v 
skladu s tehničnimi predpisi ter redno vzdrževana. Za objekte, v katerih se zadržuje več 
ljudi ali so bolj požarno ogroženi, mora biti izdelana tudi požarni načrt in načrt evakuacije, 
ki morata biti izobešena na vidnem mestu.  
Glede na zahteve ZVZD-1 in zahteve ZVPoz se je trgovska družba odločila za zunanje 
izvajanje dejavnosti varstva pri delu in požarne varnosti. 
Zunanji izvajalec dejavnosti varstva pri delu in požarne varnosti je podjetje, ki je 
specializirano za področje opravljanja te dejavnosti. Ima zaposlenih več strokovnjakov, 
usposobljenih in specializiranih za posamezna področja znotraj dejavnosti. Svoje 
strokovne delavce stalno izobražujejo in sledijo vsem zakonskim spremembam, ki se 
dogajajo na tem področju. O tem obveščajo svoje naročnike in skrbijo, da podjetja in 
njihovi naročniki v skladu z zakonodajo ter ostalimi predpisi izvajajo vse zahtevane 
dolžnosti. Naročnik mora samo sporočiti vse spremembe, ki se zgodijo v podjetju in se 
nanašajo na to področje, zunanji izvajalec pa v sodelovanju z naročnikom poskrbi za vse 
potrebne ukrepe. 
Zunanji izvajalec dejavnosti varstva pri delu in požarne varnosti opravlja naslednje 
dejavnosti za trgovsko družbo:   
 izdelava izjave o varnosti z oceno tveganja za vsako delovno mesto (revizija ob 
vsaki spremembi), 
 izdelava požarnega reda z vso priloženo dokumentacijo za posamezni objekt; 
 izdelava plastificiranega izvlečka požarnega reda (namestiti ga je treba na vse 
vhode, hodnike, v pomožne prostore) za vsako podajalno, pisarne in distribucijski 
center; 
 izdelava plastificiranega evakuacijskega načrta (namestiti ga je treba na vse 
vhode, hodnike, v pomožne prostore) za vsako podajalno, pisarne in distribucijski 
center; 
 izdelava ocene požarne ogroženosti za vsak objekt;  
 s predpisanimi nalepkami s puščicami označitev tudi vseh evakuacijskih poti v 
objektu in s predpisanimi nalepkami označitev mesta gasilnih aparatov; 
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 izvaja program izobraževanja v primeru požara, določi zbirno mesto in odgovorne 
osebe;  
 izvaja izobraževanje, usposabljanje in preizkus znanja iz varstva pri delu ter 
požarnega varstva na vsaki dve leti; 
 izvaja pregled in preizkus sredstev za delo, strojev ter opreme na vsaka tri leta; 
 izvaja usposabljanje za izvedbo vaje evakuacije iz objekta in prikaz gašenja 
(prikaz, uporaba gasilnega aparata) na vsaki dve leti; 
 izvede meritev mikroklime in osvetljenosti z izdelanim poročilom za posamezno 
prodajalno na vsakih pet let; 
 izvede meritve električnih instalacij na vsakih pet let; 
 skrbi za vzdrževanje, servis in pregled gasilnih aparatov enkrat letno; 
 skrbi za dobavo in kontrolo ustreznosti omaric za prvo pomoč in usposobljenost 
določenih delavcev za nudenje prve pomoči. 
Spodnja tabela prikazuje strošek zunanjega izvajanja dejavnosti varstva pri delu in 
požarne varnosti od leta 2010 do leta 2015. Strošek v letu 2015 je bil višji zaradi 
usmerjenih obdobnih preventivnih zdravniških pregledov zaposlenih, ki se izvajajo za 
zaposlene v trgovski družbi vsakih 60 mesecev. 23 zaposlenih opravlja te preglede v istem 
letu, ostali zaposleni pa različno, odvisno od tega, kdaj so se zaposlili v trgovski družbi in 
opravili predhodni zdravniški pregled. Znesek obveznosti za zdravniške preglede je znašal 
1.840 evrov. 
Tabela 3: Strošek zunanjega izvajanja dejavnosti varstva pri delu in požarne varnosti 
od 2010 do 2015 
Leto 
Strošek varstva pri delu in 
požarne varnosti (brez 
DDV) 
2010 330 € 
2011 1.188 € 
2012 350 € 
2013 823 € 
2014 800 € 
2015 2.723 € 
2010–2015 6.214 € 
Vir: lasten (2016) 
Glede na specifičnost področja in le periodičnega opravljanja dejavnosti bi bilo nesmiselno 
znotraj družbe zaposliti strokovno usposobljenega delavca oziroma več njih, da bi 
opravljali dejavnost varstva pri delu. Strošek zunanjega opravljanja te dejavnosti je bil v 
zadnjih petih letih povprečno 1.036 evrov na leto. Če bi zaposlili samo enega strokovno 
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usposobljenega delavca na tem področju, bi to za trgovsko družbo pomenilo strošek v 
višini vsaj 25.000 evrov letno. Z vidika stroškov je odločitev za zunanje izvajanje 
dejavnosti vsekakor upravičena in z vidika strokovnosti ter kakovosti opravljene storitve 
tudi.  
Tudi zaposleni v trgovski družbi drugače gledajo na zunanjega strokovnega delavca, kot 
če bi bil to eden izmed njih. Gre le za proces izobraževanja v smeri varnosti pri delu in 
varnosti pred požarom, zato je nujno, da zaposleni izvajanje teh dejavnosti jemljejo 
resno. V primeru prekinitve sodelovanja z zunanjim izvajalcem to za trgovsko družbo ne bi 
pomenilo velikega tveganja, saj na trgu obstaja veliko ponudnikov teh storitev. Edino 
tveganje oziroma slabost je, da imajo zunanji izvajalci pri svojem delu omogočen vpogled 
v informacije, ki so zaupne narave in ki so lahko tudi pomembne za trgovsko družbo. 
Odvisnost ne obstaja, obstaja samo tveganje, da bi določene pomembne informacije 
prišle do konkurenčnih podjetij. 
5.2.3 KNJIGOVODSKA IN RAČUNOVODSKA DEJAVNOST  
Finančna funkcija je ena najpomembnejših vitalnih funkcij v organizaciji in je zato 
neprimerna dejavnost za zunanje izvajanje. Finančno funkcijo opravlja direktor sektorja 
finance. To pa ne velja za knjigovodsko funkcijo, ki je ena najpogostejših dejavnosti, ki jih 
manjša podjetja dajejo v izvajanje zunanjim izvajalcem. 
Za to se je odločila tudi izbrana trgovska družba, ki je v zunanje izvajanje oddala 
knjigovodsko dejavnost. Ta dejavnost obsega evidentiranje vseh poslovnih dogodkov, 
oblikovanje evidenc, ki jih je treba posredovati davčnemu uradu ter raznim drugim 
državnim institucijam, ki te evidence zahtevajo. Zunanji izvajalec je specializirano 
podjetje, ki opravlja storitve knjigovodstva in računovodstva. Zaposlene ima strokovno 
usposobljene ljudi s tega področja. Prav tako imajo za to specializirano tehnološko in 
programsko opremo, ki jo stalno nadgrajujejo in jo prilagajajo novim zahtevam. Hkrati pa 
je odločitev za zunanje izvajanje stroškovno ugodnejša rešitev, kot če bi to dejavnost 
izvajali v trgovski družbi, kjer bi potrebovali več za to usposobljenih ljudi, primerno 
tehnologijo in programsko opremo. 
Dejavnosti zunanjega izvajalca so: vodenje glavne knjige, analitična evidenca 
saldakontov, izpisi odprtih postavk, obračun davka na dodano vrednost, vodenje davčnih 
evidenc, seznam (evidenca) osnovnih sredstev, amortizacija in prevrednotenje osnovnih 
sredstev, knjiženje blagajn poslovalnic in glavne blagajne, obračun plač, socialnih 
prispevkov in davkov od plač, obračun podjemnih pogodb, knjiženje po zbirih maloprodaje 
in veleprodaje, vodenje računovodstva po stroškovnih mestih, izdelava mesečnih bilanc, 
izdelava zaključnega računa, izdelava poročil za Banko Slovenije; izdelava statistike 
finančnih računov, izdelava letnih statističnih poročil o letni prodaji in letni nabavi 
osnovnih sredstev, obračun obresti, razna druga poročila za potrebe naročnika. 
Naročnik mora zunanjemu izvajalcu tekoče posredovati prejete račune, izdane račune za   
knjiženje za tekoči mesec. Do 10. v mesecu mora oddati v knjiženje zbir blagajn po 
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poslovalnicah in zbir nabave za tekoči mesec po poslovalnicah. Tekoče mora posredovati 
pregledane bančne izpiske. 
Tabela 4: Strošek zunanjega izvajanja knjigovodske in računovodske dejavnosti od 
2010 do 2015 
 
Leto 
Strošek knjigovodske in 
računovodske dejavnosti 
(brez DDV) 
2010 19.080 € 
2011 19.440 € 
2012 19.829 € 
2013 20.364 € 
2014 20.507 € 
2015 20.548 € 
2010–2015 119.768 € 
Vir: lasten (2016) 
Povprečen letni strošek izvajanja knjigovodske in računovodske dejavnosti v zadnjih šestih 
let je bil 19.961 evrov, kar je manj, kot bi bil letni strošek enega zaposlenega delavca, ki 
bi izvajal to storitev. Z vidika stroška je zunanje izvajanje upravičeno. Z vidika kakovosti 
storitve tudi, kajti zunanji izvajalec ima zaposlenih več strokovnjakov s področja 
knjigovodstva in računovodstva, ki se stalno izobražujejo, usposabljajo ter sledijo vsem 
zakonskim spremembam na tem področju. Poleg tega ima zunanji izvajalec vso 
najnovejšo in najboljšo tehnološko in programsko opremo za izvajanje svoje dejavnosti 
ter skrbi za njeno vzdrževanje in nadgrajevanje.  
Z vidika odvisnosti in tveganja je trgovska družba odvisna od zunanjega izvajalca in tvega, 
da bi določene, za podjetje zelo pomembne in ključne informacije ter vsi finančni podatki 
prišli do konkurenčnih podjetij ali drugih, z družbo povezanih podjetij. 
5.2.4 PODPORA  INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE 
Eno od najpomembnejših organizacijskih področij vsake organizacije je področje 
informatike in komunikacije. Zaradi hitrega in dinamičnega razvoja na vseh področjih, je 
treba nujno vzdrževati neko raven dobre informacijske tehnologije in informacijskega 
sistema, ki sta fleksibilna in imata dobre možnosti za nadgradnjo ter prilagajanje 
novonastalim zahtevam in potrebam. V trgovski družbi imajo postavljeno notranjo mrežo, 
vse enote so med seboj informacijsko povezane, tako da sta dostop do informacij in 
pretok prosta ter odprta vsem organizacijskim enotam. 
Trgovska družba je za zunanje izvajanje dejavnosti informatike izbrala večje in vodilno 
podjetje na področju izdelave in vzdrževanja programske opreme za trgovinsko dejavnost. 
Podjetje, ki je zunanji izvajalec dejavnosti v trgovski družbi, je bilo ustanovljeno leta 1987 
in je med prvimi na slovenskem tržišču ponudilo lasten ERP informacijski sistem, vsa leta 
pa ostaja vodilni ponudnik sistemov ERP za podjetja in javne zavode. V podjetju, ki deluje 
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v Sloveniji, Srbiji, Turčiji in na Hrvaškem, je zaposlenih več kot 100 visoko izobraženih 
strokovnjakov, ti v pozitivni delovni klimi dnevno skrbijo za razvoj programov, pomoč in 
izobraževanje uporabnikov. Njihova produkta ERP informacijski sistem iCenter in spletni 
računovodski program miniMAX pa uporablja že več kot 6.500 podjetij in ustanov (več kot 
30.000 uporabnikov), od tega na primer vsak četrti računovodski servis in vsaka tretja 
šola v Sloveniji. Poslujejo v skladu z vrednotami: zaupanje, učinkovitost, ustvarjalnost, 
partnerstvo, zanesljivost in prijaznost. ERP informacijski sistem iCenter se z vrsto 
prilagojenih programskih rešitev prilagodi poslovnim procesom srednje velikega in 
velikega podjetja ali zavoda. S pomočjo samodejnih analiz delovnih procesov hitro 
zagotovi kvalitetne informacije za odločanje na ravni vodstva in znižanje stroškov 
poslovanja. 
Tabela 5: Strošek zunanjega izvajanja programske opreme in vzdrževanja od 2010 do 
2015 
Leto 
Strošek programske 
opreme in vzdrževanja 
(brez DDV) 
2010 6.323 € 
2011 4.412 € 
2012 3.548 € 
2013 5.012 € 
2014 2.846 € 
2015 3.982 € 
2010–2015 26.123 € 
Vir: lasten (2016) 
Zunanji izvajalec je izdelal načrt uvedbe nove strojne in programske opreme za trgovsko 
družbo. Predhodno so potekala razna posvetovanja med naročnikom in izvajalcem, da so 
prišli do najbolj ustrezne in učinkovite rešitve za potrebe dotične trgovske družbe. Sledila 
je uvedba programa, hkrati so potekala izobraževanja za uporabnike novega programa.  
Računalniška mreža je vzpostavljena med vsemi člani vodstvenega tima na eni strani in 
med vsemi poslovnimi enotami – trgovinami, ki so na različnih lokacijah po Sloveniji, na 
drugi strani. Vse organizacijske enote imajo na svojih računalnikih kompatibilno 
programsko opremo. Nameščen imajo tudi poseben program, ki je posebej namenjen 
trgovinskemu poslovanju, ki je zelo specifično. 
Poleg tega pa imajo vse organizacijske enote neposreden dostop do svetovnega spleta, 
na katerem lahko iščejo in pregledujejo informacije, ki so pomembne za delovanje ter 
razvoj zastavljenih ciljev podjetja. Podjetja na teh straneh oglašujejo svoje storitve, blago 
in posredujejo ostale informacije. Trgovska družba ima tudi svojo domačo spletno stran, s 
katero se predstavlja na svetovnem spletu in kupce informira o svoji ponudbi, novostih, 
akcijah in o drugih zanimivostih.  
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Spodnja tabela prikazuje strošek zunanjega izvajanja vzdrževanja informacijsko 
komunikacijske tehnologije za obdobje zadnjih šest let. 
Tabela 6: Strošek zunanjega izvajanja vzdrževanja informacijsko komunikacijske 
tehnologije od 2010 do 2015 
Leto 
Strošek vzdrževanja IKT 
(brez DDV) 
2010 1.676 € 
2011 1.823 € 
2012 2.099 € 
2013 2.863 € 
2014 2.345 € 
2015 4.856 € 
2010–2015 15.662 € 
 Vir: lasten (2016) 
Strošek v letu 2015 je večji zaradi menjave ali posodobitve računalniške opreme na vseh 
prodajnih lokacijah in prilagoditve programske opreme zaradi uvedbe davčnih blagajn.  
Zunanji izvajalec računalniške podpore sedaj skrbi, da sistem deluje nemoteno in da 
odpravi morebitne napake ali težave. Skrbi tudi za nadgradnje programa, kadar se za to 
pojavi potreba. Za svetovanje uporabnikom je na voljo 24 ur na dan in vse dni v tednu. Z 
izročitvijo dejavnosti informatike zunanjemu izvajalcu je trgovska družba pridobila veliko. 
Racionalizirala je postopke, hkrati pa pridobila najboljšo tehnologijo in uporabni program, 
za katerega skrbijo vrhunski strokovnjaki s področja informatike. 
Trgovska družba nikoli ni zaposlovala strokovnjaka s področja informacijsko-
komunikacijske tehnologije. Morala je izbrati zunanjega izvajalca, ki ponuja specializirano 
programsko opremo za trgovsko poslovanje. Glede na osnovno dejavnost, ki jo opravlja 
trgovska družba, ne potrebuje zaposlenega strokovnjaka s tega področja. Za vse potrebne 
dejavnosti vzdrževanja in nadgradnje skrbi zunanji izvajalec, ki opravlja storitev po 
potrebi, kadar ga trgovska družba potrebuje. Tudi z vidika stroškov (povprečni letni 
strošek zadnjih šestih let za vzdrževanje računalniške opreme je 2.610 evrov) bi bilo 
neracionalno zaposliti delavca za to področje. Povprečni letni strošek najema in 
vzdrževanja programske opreme za zadnjih šest let znaša 4.354 evrov.  
Ugotovljena je visoka strokovnost, storitve so opravljene kakovostno, zunanji izvajalec je 
hitro odziven. Z vidika odvisnosti in tveganja je ugotovljeno, da trgovska družba je 
odvisna in tvega pri izvajalcu programske opreme ter vzdrževanja sistema, ki je nujno 
potreben za delovanje prodajne mreže. Sam program je zelo specifičen in prilagojen 
poslovanju trgovske družbe. Prehod na drugega izvajalca bi predstavljal veliko začetno 
investicijo za implementiranje novega trgovinskega programa. Potreben bi bil prenos vseh 
podatkov in ponovno izobraževanje vseh zaposlenih. Sedanji zunanji izvajalec se tega 
zaveda, zato tudi velikokrat izkorišča svoje boljše pogajalsko izhodišče in postavlja svoje 
cene. Trgovska družba je v zelo slabi pogajalski poziciji z obstoječim izvajalcem in je 
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velikokrat neuspešna pri pogajanju o cenah storitev in ostalih pogojih. A tudi menjava 
zunanjega izvajalca ne bi rešila težav, enak odnos bi nastopil tudi z novim zunanjim 
izvajalcem. Gre za to, da je dejavnost zelo specifična in kompleksna, naročnik je ne more 
izvajati sam, niti ne more čez noč brez velikih stroškov zamenjati zunanjega izvajalca. 
Obstaja tudi tveganje, da bodo določene zelo pomembne informacije in podatki, kot so 
nabavne cene, razlika v ceni, zaloge, podatki o kupcih, dobaviteljih in ostale pomembne 
informacije, ki so v samem programu, prišle do konkurenčnega podjetja ali drugih.  
5.2.5 VAROVANJE  
Dejavnost varovanja se deli na varovanje objektov, ljudi, denarja … V trgovski družbi so 
izbrali enega zunanjega izvajalca za varovanje objektov in drugega za odvoz denarja. 
Varovanje objektov je družba v zunanje izvajanje oddala podjetju, ki je specializirano za 
varovanje objektov in ima postavljen širok sistem klicnih centrov, ti so povezani z vsemi 
alarmnimi napravami, nameščenimi v objektih, ki so predmet varovanja. Za varovanje 
skrbijo ves čas. V zunanje izvajanje je družba izvajalcu varovanje pisarn, skladišča in vseh 
trgovin. 
Vsakodnevno se zvečer, ko se trgovine zaprejo, odvaža dnevni izkupiček v gotovini na 
banko. Za to poskrbijo zunanji izvajalci, ki so specializirani, strokovno usposobljeni in 
opremljeni za varovanje ter odvoz denarja. Uporabljajo posebna vozila, ki so predelana 
tako, da zmanjšajo vsakršno možnost ropa. Zaposleni, ki pobirajo denar, so oboroženi in 
zaščiteni s posebnimi jopiči, ki jih varujejo pred strelnimi naboji. 
Tabela 7: Strošek zunanjega izvajanja dejavnosti varovanja in nošenja denarja od 
2010 do 2015 
Leto 
Strošek varovanja in 
odvoza denarja (brez DDV) 
2010 2.530 € 
2011 2.078 € 
2012 1.448 € 
2013 1.341 € 
2014 1.378 € 
2015 1.155 € 
2010–2015 9.930 € 
Vir: lasten (2016) 
V zadnjih šestih letih je trgovska družba za varovanje in odvoz denarja porabila skupaj 
9.930 evrov, kar pomeni povprečno 1.655 evrov na leto. Ta znesek nikakor ne upraviči 
zaposlitve varnostnikov na vseh lokacijah in nakupa opreme, ki je potrebna pri varovanju. 
Z oddajo dejavnosti varovanja zunanjemu izvajalcu je trgovska družba gotovo veliko 
pridobila. V svojih trgovinah in skladišču ima veliko blaga, ki ima veliko vrednost, tako da 
je varovanje nujno potrebno. Z zunanjim izvajalcem je dobila cel sistem, v katerega je 
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povezana in ima najnovejšo tehnologijo ter opremo za varovanje. Tudi tveganje je s tem 
preneseno na zunanjega izvajalca, ki odgovarja za varnost objektov in blaga. 
Odvoz denarja brez zunanjega specializiranega izvajalca bi bil nesmiseln in tudi nevaren 
za osebo, ki bi to opravljala. Oprema, prirejeno vozilo, usposobljena delovna sila bi 
predstavljali veliko večje stroške, kot je cena opravljanja dejavnosti zunanjega izvajalca, ki 
odvaža denar za več strank in je za to usposobljen ter opremljen. Prav tako je tveganje 
preneseno na zunanjega izvajalca, ki odgovarja za denar od prevzema v trgovini do 
banke, kjer denar odda. 
Tako z vidika stroškov kot z vidika kakovosti storitev je odločitev za zunanje izvajanje 
dejavnosti varovanja upravičena. Tveganje in odvisnost ne obstaja, v primeru, da pride do 
nesoglasij ali neizvajanja po pogodbi, se sodelovanje lahko prekine in se izbere drugi 
zunanji izvajalec dejavnosti varovanja in odvoza denarja. Prav tako ni  nobenega tveganja 
prenosa pomembnih informacij, ker zunanji izvajalec ne razpolaga z nobenimi podatki o 
naročniku. 
5.2.6 PRAVNO SVETOVANJE IN ZASTOPANJE  
Družba je pravnoorganizacijska oblika in mora ravnati ter delovati v skladu z vsemi 
obstoječimi predpisi, zakon, pravilniki itd., ki veljajo za gospodarsko družbo, ki je na trgu 
in opravlja neko dejavnost. Pomembno je, da ima tudi pravno službo, ki ji svetuje in jo 
zastopa v določenih upravnih in pravnih postopkih, kadar je to treba. Potreba po pravni 
dejavnosti ni vsakodnevna, temveč le takrat, kadar nastane potreba, ki pa ni vedno 
predvidljiva. Zato bi bilo nesmiselno zaposliti pravnika, ki bi opravljal v podjetju le to delo, 
po drugi strani pa bi bili njegova strokovnost in izkušenost gotovo slabši kot pri nekom, ki 
je zaposlen v pravni pisarni in se dnevno ukvarja z različnimi primeri, se stalno 
izpopolnjuje ter izobražuje na svojem področju.  
Trgovska družba se je odločila, da bo za to dejavnost najela dva zunanja izvajalca: 
odvetniško pisarno, ki je specializirana za gospodarsko pravo in odvetniško pisarno, ki je 
specializirana za kadrovsko pravo. Obe odvetniški pisarni sta med najbolj priznanimi 
odvetniškimi pisarnami v Sloveniji, vsaka na svojem področju. Strokovna usposobljenost 
njunih odvetnikov je vrhunska. Gre za dolgoročno partnerstvo, saj je pomembno, da 
zunanji izvajalec, ki izvaja dejavnost pravnega svetovanja in zastopanja, dobro pozna 
svojega partnerja ter lahko hitro in uspešno ukrepa, kadar nastane potreba.  
Spodnja tabela prikazuje stroške pravnega svetovanja in zastopanja v izbrani trgovski 
družbi. V zadnjih šestih letih je trgovska družba za pravno svetovanje in zastopanje 
porabila skupaj  5.988 evrov, kar pomeni povprečno 998 evrov na leto. Ta znesek nikakor 
ne upraviči zaposlitve pravnika v trgovski družbi. Poleg tega tudi kakovost storitve ne bi 
bila enaka, sedanja zunanja izvajalca pravnih storitev in zastopanja sodita med najboljše 
pravne pisarne v Sloveniji, ena na področju gospodarskega prava, druga na področju 
kadrovskega prava. 
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Tabela 8: Pregled stroškov pravnega svetovanja in zastopanja od 2010 do 2015 
Leto 
Strošek pravnega 
svetovanja in zastopanja 
(brez DDV) 
2010 422 € 
2011 0 € 
2012 358 € 
2013 2.276 € 
2014 2.049 € 
2015 883 € 
2010–2015 5.988 € 
Vir: lasten (2016) 
Trgovska družba dolgoročno sodeluje z omenjenima pisarnama, to pomeni prednost. Ko 
trgovska družba potrebuje pravne storitve, je treba po navadi hitro odreagirati, prednost 
je, če pravna pisarna točno pozna trgovsko družbo in lahko v najkrajšem možnem času 
opravi potrebne pravne dejavnosti. Ni pa trgovska družba odvisna od zunanjih izvajalcev 
pravnih storitev in zastopanja, kajti na trgu je veliko dobrih ponudnikov in bi se lahko 
odločila za drugega. Z vidika uhajanja pomembnih informacij ni nobenega tveganja. 
5.2.7 KOMUNIKACIJA S POTROŠNIKI  
Pravočasna in aktivna spletna stran je v današnjem času eno od nujnih orodij, ki jih je 
treba uporabljati za promocijo in ugled podjetja ter za pospeševanje prodaje. Trgovske 
družbe lahko svoje spletne strani uporabijo za posredovanje propagandnih sporočil, 
objavljanje akcij in ugodnosti, ki jih nudijo v svojih trgovinah. Internetno trženje je gotovo 
najcenejša oblika propagande.  
Trgovska družba ima svojo domačo spletno stran, na kateri oglašuje svoje storitve, 
blago in podaja vse ostale informacije, ki so lahko zanimive za kupce. Za vsebino spletne 
strani skrbi trgovska družba sama, kajti njeno mnenje je, da nihče ne more poznati blaga, 
ki je v njenem prodajnem asortimentu, tako dobro kot ona sama. 
Gre tudi za samo filozofijo in strategijo ter cilje podjetja, ki jih najlažje prikažejo ljudje, 
zaposleni v tej sredini. V zunanje izvajanje je družba oddala tehnično oblikovanje in 
izvedbo spletne strani. Gre za to, da družba nima svojega strežnika, ampak ima spletno 
stran na strežniku zunanjega izvajalca, ki skrbi za tehnično plat.  
Poleg spletne strani ima tudi svojo stran na družbenem omrežju Facebook, kjer aktivno 
objavlja vse aktualne novice, akcije, nagradne igre in novosti. Za aktivnosti na družbenih 
omrežjih skrbijo zaposleni znotraj trgovske družbe. 
Pošiljanje elektronskih novic in elektronskih sporočil večjemu številu 
potrošnikov (e-mailing) in drugim podjetjem se v sami trgovski družbi izvaja preko 
najema zunanjega strežnika. Trenutno družba še nima dovolj velike baze svojih kupcev, 
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zato pošilja ta elektronska sporočila preko trgovskih centrov, v katerih se sama prodajalna 
nahaja. Tako se uporabi baza podatkov trgovskih centrov. Za vsebino in grafično podobo 
trenutno skrbijo zaposleni v trgovski družbi sami, a nihče ni strokovno usposobljen za 
optimizirano in učinkovito oblikovanje in izvedbo e-mailinga.  
Tabela 9: Pregled stroškov dejavnosti spletne strani od 2010 do 2015 
Leto 
Strošek dejavnosti 
spletna stran 
 (brez DDV) 
2010 1.031 € 
2011 779 € 
2012 729 € 
2013 714 € 
2014 683 € 
2015 415 € 
2010–2015 4.351 € 
Vir: lasten (2016) 
Propagandni letak: druga oblika oglaševanja in propagande v izbrani trgovski družbi je 
tudi distribucija reklamnih letakov v poštne nabiralnike po vseh mestih v Sloveniji, kjer so 
trgovine ter franšize. Za vsebino reklamnih letakov, ki se sklada z vsebino spletne strani, 
prav tako poskrbi družba sama. Ko v trgovski družbi zaposleni izdelajo vsebinsko podobo 
letaka, ga posredujejo zunanjemu izvajalcu, ki je specializiran za oblikovanje ter poskrbi 
za tehnično pripravo letaka za tiskanje. Nato gre letak v tiskanje.  
Podrobnosti propagandnega letaka: 
1. obseg: 4 strani, format 27 × 37 cm, teža do 10 g; 
2. izdajali so ga približno na 2 meseca v obdobju 10 let (od 2005 do 2014); 
3. namen je bil seznaniti gospodinjstva po celi Sloveniji o prodajalnah, lokacijah 
prodajaln in izdelkih ter posledično privabiti potencialne kupce v prodajalne, kjer bi si 
ogledali bogato ponudbo tekstilnih izdelkov za dom; 
4. število gospodinjstev: povprečno je bila ena izdaja propagandnega letaka poslana na 
200.000 gospodinjstev; propagandni letak je bil poslan po celi Sloveniji v 
gospodinjstva, kjer so prodajalne, in sicer v Ljubljano z okolico, Maribor z okolico, 
Celje z okolico, Novo mesto, Mursko Soboto, Kranj, Postojno in Velenje;  
5. zunanji izvajalci: grafično oblikovanje in priprava za tisk – ves čas isti izvajalec; 
tiskarna – ves čas ista.  
 
Zunanji izvajalec, ki je skrbel za distribucijo letakov od leta 2005 do 2011, ima največjo 
mrežo in sistem za distribucijo nenaslovljene pošte. Cena storitve distribucije je pri tem 
zunanjem izvajalcu višja kot pri drugih podjetjih, ki nudijo storitve distribucije. Zanesljivost 
in kakovost pa sta neprimerno večji od drugih. To je bil na začetku poglavitni razlog, da 
se je trgovska družba odločila, da prav njim v zunanje izvajanje odda distribucijo 
reklamnih letakov.  
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Od leta 2012 do 2014 je bil zunanji izvajalec avstrijski distributer. Zamenjava distributerja 
je bila nujna glede na višanje cen distribucije nenaslovljene direktne pošte na 
gospodinjstva s strani prvega zunanjega izvajalca. Na začetku izdajanja letaka leta 2005 
je bila cena razpošiljanja za en izvod letaka 0,030 evra, leta 2011 pa že 0,0836 evra za 
izvod. Nov distributer pa je v letu 2012 zaračunal 0,03001 evra za razpošiljanje enega 
izvoda. Do leta 2014 je trgovski družbi to ceno uspelo še nekoliko znižati. 
Tabela 10: Prikaz stroškov ene izdaje propagandnega letaka v letu 2011 in v letu 2014 
(brez DDV, v evrih) 
Število izvodov 200.000 2005–2011 2012–2014 
Oblikovanja in priprava za tisk 545 545 
Tisk 4.320 3.120 
Razdeljevanja po gospodinjstvih 13.300 5.398 
Skupaj € 18.165 9.063 
Vir: lasten (2016) 
Zadnja tri leta družba ni več izdajala in distribuirala letakov, saj je strošek enkratnega 
raznosa 200.000 gospodinjstvom po večjih krajih po Sloveniji, kjer ima trgovska družba 
svoje prodajalne, previsok in nikakor ne daje stroškovno upravičenih učinkov. Letno je 
predstavljal strošek reklamnih letakov, razdeljenih 6-krat, kar 54.378,00 evrov. Trgovska 
družba bo zato morala po drugih, stroškovno cenejših kanalih obveščati potrošnike o svoji 
ponudbi. 
Projekt "Prvo darilo" in "Čestitamo" je bil zasnovan z namenom promocije izdelkov 
za dojenčke in otroke. Trgovska družba je pred tremi leti v svoj prodajni program uvedla 
tekstilne izdelke za dojenčke in dekorativne izdelke za opremo otroških sob. Večina 
slovenskih potrošnikov pozna dva največja trgovska ponudnika v Sloveniji, ki prodajata 
zelo širok asortiment izdelkov za dojenčke in otroke do starosti šest let. Trgovska družba 
je želela s svojim projektom seznaniti ciljne potrošnike s svojo bogato in kakovostno 
ponudbo na področju tekstilnih izdelkov in opreme za dojenčke ter mlajše otroke. S 
promocijo je želela pripeljati potrošnike v svoje prodajalne in jim ponuditi res kakovostne 
ter otroku prijazne izdelke. Izbrala je zunanjega izvajalca dejavnosti promocije paketov za 
novorojenčke in paketov za nosečnice. Zunanji izvajalec promocije ima pod okriljem 
Ministrstva za zdravje sklenjeno ekskluzivno pogodbo z večino slovenskih porodnišnic in s 
šolami za starše, ki se izvajajo v okviru zdravstvenih domov in porodnišnic. Vsaka mamica 
ob rojstvu otroka v porodnišnici prejme paket za novorojenčke, to je paket z vzorčki, 
malimi darili in promocijskim materialom. Ob prejemu izpolni obrazec s svojimi 
kontaktnimi podatki, ki se nato hranijo pri zbiratelju v skladu z Zakonom o varstvu 
osebnih podatkov (ZVOP-1). Zbiratelj skrbno hrani zbirne podatke in jih uporablja v 
namene trženja. Z izpolnitvijo obrazca mamice soglašajo, da lahko pridobljene podatke 
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uporabijo tudi donatorji paketa in tretje osebe za tržne in statistične analize ter ostale 
direktne marketinške aktivnosti. Trenutna baza pooblaščenega zbiratelja šteje skoraj 
40.000 mamic, ki imajo otroke stare od nič do deset let. Gre za zelo pomembno ciljno 
skupino potrošnikov, ki kupujejo stvari za otroke in so v starostnem obdobju, ko si urejajo 
ter prenavljajo dom.  
V nekaterih šolah za starše bodoče mamice dobijo paket za nosečnice, v katerem so 
vzorčki, mala darila in promocijski material. S tem pridobijo nekaj informacij, ki jih kot 
bodoče mamice potrebujejo. Gre za zelo pomembno ciljno skupino potrošnikov, ki 
nakupujejo vse potrebno za novega družinskega člana.  
Trgovska družba je za namen promocije izdelala dva kataloga s kuponi za popuste in 
kuponom za darilo. Prvi katalog je bil izdelan za paket za novorojenčke, s priloženim 
kuponom za darilo je mamica ali kdor koli v njenem imenu prevzel brezplačno darilo v 
kateri koli prodajalni trgovske družbe. Darilo je bil tekstilni izdelek za dojenčke. V samem 
katalogu pa so bili tudi kuponi za popuste na različne izdelke, ki so bili na voljo v vseh 
prodajalnah trgovske družbe. Prav tako je drugi katalog, izdelan za paket za nosečnice, 
vseboval kupone za popuste na različne izdelke in kupon za brezplačno darilo za 
prihajajočega novega družinskega člana.  
Vsebinsko so oba kataloga izdelali notranji viri v trgovski družbi, v zunanje izvajanje je 
trgovska družba dala grafično oblikovanje in postavitev katalogov s kuponi ugodnosti ter 
dodelavo logotipov. Trgovska družba ima izbranega zunanjega izvajalca za grafično 
oblikovanje vseh logotipov, promocijskih materialov in reklamnih sporočil. Kataloge je 
nato natisnila izbrana tiskarna v nakladi 30.000 izvodov, od tega 10.000 izvodov kataloga 
"Prvo darilo" za paket za nosečnice in 20.000 izvodov katalogov "Čestitamo", namenjenih 
paketu ob rojstvu. Stroški zunanjega izvajanja projekta oglaševanja v obeh paketih so bili: 
grafično oblikovanje 1900 evrov, tiskanje 0,26 evra na kos, priprava tiskanja 9.500 evrov, 
letni strošek za plačilo storitev razdeljevanja katalogov v obeh paketih skupaj 7.200 evrov. 
Skupaj je to 18.600 evrov. Poleg tega je morala trgovska družba zagotoviti dovolj zaloge 
izdelkov, namenjenih za brezplačna darila za primere, ko bi po darilo prišla čisto vsaka 
mamica, ki dobi eden ali drug katalog. Celoten projekt je bil vreden skoraj 45.000 evrov. 
Trgovska družba je zaupala zunanjemu izvajalcu, da bo izpolnil pogodbeno obveznost in 
poskrbel, da bo vsaka mamica, ki bo rodila v eni od slovenskih porodnišnic, s katerimi ima 
sklenjeno pogodbo, in vsaka nosečnica, ki bo obiskovala tečaj za starše v eni izmed 
ustanov, ki ima sklenjeno pogodbo z zunanjim izvajalcem, paket dobila. 
Že na samem začetku sodelovanja z zunanjim izvajalcem so bile ugotovljene številne 
nepravilnosti na strani izvajalca, zato tudi pričakovanih rezultatov povečanega obiska v 
prodajalnah in povečanja števila nakupov ni bilo. Trgovska družba je ves čas opozarjala 
izvajalca na nepravilnosti in spremljala izvajanje dejavnosti. To je pomenilo za trgovsko 
družbo ogromna izguba časa in treh zaposlenih, ki so hodili po terenu in preverjali potek 
dejavnosti, ter s tem povezanih stroškov. Izvajalec je zagotavljal, da bo vse nepravilnosti 
odpravil, a se to žal ni zgodilo. Po enem letu je trgovska družba predčasno prekinila 
pogodbo z zunanjim izvajalcem. To je bila zelo slaba izkušnja zunanjega izvajanja 
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dejavnosti. Investicija in vsi stroški, povezani s tem projektom, so znašali skoraj 50.000 
evrov, rezultatov pa dejansko ni bilo. Trgovska družba je bila odvisna od zunanjega 
izvajalca in je tvegala veliko količino denarja, ne vedoč, kakšni bodo rezultati. Žal ima 
zunanji izvajalec trenutno ekskluzivno pravico take oblike oglaševanja v porodnišnicah in 
šolah za starše, zato je naročnik te dejavnosti odvisen od samega izvajalca, ki je trenutno 
na trgu in nima konkurence. Trgovska družba bo morala nujno poiskati druge dostopne 
kanale, po katerih bo lahko dostopala do ciljne skupine potrošnikov, ki imajo dojenčke in 
majhne otroke. 
Pri takšnih projektih je treba upoštevati tudi zakonska določila Zakona o varstvu osebnih 
podatkov, ki se nanašajo na zbiranje, obdelavo in uporabo osebnih podatkov. Podjetja, ki 
upravljajo z osebnimi podatki posameznikov, morajo ravnati skladno z ZVOP-1. 72. člen 
ZVOP-1 točno določa pravice in dolžnosti upravljavca osebnih podatkov. 
V VI. delu ZVOP-1 so navedene področne ureditve, 1. poglavje je namenjeno 
neposrednemu trženju. Prvi odstavek 73. člena ZVOP-1 določa pravice posameznika. 
Pravica posameznika je, da lahko kadar koli zahteva prenehanje uporabe svojih osebnih 
podatkov za namen neposrednega trženja. Komunikacija s potrošniki in neposredno 
trženje morata biti res skrbno načrtovana in strokovno izpeljana. V nasprotnem primeru 
se lahko hitro zgodi, da neprimerno in preveč vsiljivo obveščanje potrošnikov povzroči 
posameznikov preklic dovoljenja za upravljanje ter uporabo osebnih podatkov v ta namen.  
Glede na analizo izkušenj in stanja je mogoče trditi, da je področje komunikacije s 
potrošniki neurejeno ter premalo učinkovito. V preteklosti so bile prisotne tudi slabe 
izkušnje z zunanjim izvajanjem na tem področju. Na področju komunikacije s potrošniki 
bo trgovska družba morala v bližnji prihodnosti poiskati pravega zunanjega izvajalca in 
vpeljati usklajen večkanalni sistem, po katerem bo komunicirala s svojimi že obstoječimi in 
novimi, bodočimi potencialnimi kupci. Z vidika stroškov bo to upravičeno, saj je nemogoče 
izpeljati celoten projekt z zaposlitvijo strokovnjakov znotraj podjetja in nakupom potrebne 
programske ter računalniške opreme. Poleg tega bosta doseženi tudi boljša kakovost 
storitve in večja učinkovitost. Iz analize stanja in preteklih slabih izkušenj je možno 
ugotoviti, da obstajata tudi odvisnost in tveganje pri zunanjem izvajanju na tem področju.  
Obstaja tudi tveganje, da bodo določene zelo pomembne informacije in podatki, kot so 
baze podatkov o kupcih, marketinška strategija, planiranje promocij, velikosti popustov in 
akcij in ostale pomembne informacije prišle do konkurenčnega podjetja ali drugih. 
Zaradi novega trenda digitalne ekonomije, digitalizacije prodaje in izdelkov ter večkanalno 
usklajene prodaje bo potrebna vpeljava manjkajočih komponent ter prenova in 
posodobitev že obstoječega sistema komunikacije s potrošniki. Potrošniki so iz dneva v 
dan bolj zahtevni in treba se bo prilagoditi njihovim zahtevam in potrebam, da bo 
trgovska družba uspešna ter učinkovita na slovenskem trgu. Več o tem v nadaljevanju v 
5. poglavju. 
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5.2.8 POLAGANJE TALNIH OBLOG  
Podjetje nima zaposlenih lastnih polagalcev talnih oblog. Na tem področju si je podjetje 
izbralo več zunanjih izvajalcev, samostojne polagalce, ki imajo svoje podjetje, 
specializirano za polaganje talnih oblog. Ko kupec talne obloge izrazi potrebo tudi po 
polaganju, podjetje poskrbi, da to storitev tudi dobi. Zunanji izvajalci stranki položijo talno 
oblogo. Za zunanje izvajanje dejavnosti polaganja se je trgovska družba odločila 
predvsem zaradi racionalizacije stroškov. Notranji polagalec bi potreboval vso potrebno 
opremo za polaganje, dovolj veliko prevozno sredstvo za dostavo zvitkov širine 4 m, poleg 
tega bi moral polagati talne obloge po celi Sloveniji, kar bi predstavljalo velike transportne 
stroške. Če bi želeli pokrivati vsa področja Slovenije, kjer ima podjetje prodajalne in kjer 
bi stranke želele storitev polaganja, bi morali zaposliti več polagalcev, nakupiti in 
vzdrževati vso potrebno opremo ter poskrbeti za prevozna sredstva, da bi lahko opravljali 
storitev. Stroškovno bi to bilo popolnoma neupravičeno. Vedno mora polagalec najprej 
opraviti natančno izmero tal, kjer naj bi se talna obloga položila. To pomeni, da mora 
polagalec najmanj dvakrat opraviti pot do stranke. Obseg prodaje talnih oblog v trgovski 
družbi nikakor ne bi upravičil zaposlitve enega ali več polagalcev. Veliko talnih oblog, 
kupljenih v trgovski družbi, stranke niti ne lepijo na tla, temveč obrobljeno talno oblogo 
pogrnejo na tla kot preprogo. Za to seveda ne potrebujejo polagalca. Z vsemi zunanjimi 
izvajalci polaganja talnih oblog ima trgovska družba sklenjeno pogodbo. 
Veliko slovenskih kupcev novih talnih oblog, ki jih želijo lepiti na obstoječo podlago ali 
odstraniti najprej staro in nato nalepiti novo, se najprej obrne na polagalca talnih oblog in 
ga prosijo za nasvet, katero talno oblogo jim priporočajo in kje naj jo kupijo. Polagalci 
stranki svetujejo in imajo pri sebi vedno vzorce talnih oblog, ki jih lahko stranki pokažejo 
ter jim predstavijo vse tehnične podatke, ki so za stranko pomembni. Polagalci nato 
izbrano blago naročijo v trgovski družbi. Stranko lahko napotijo tudi v najbližjo prodajalno 
trgovske družbe, kjer si stranka sama izbere talno oblogo. Pri odločitvi ji pomagajo 
usposobljeni prodajalci. Ves čas pa poteka tudi komunikacija med polagalci in prodajalci, 
da vedo točno, za katero stranko gre in kaj želi ter potrebuje. To zelo vpliva na kakovost 
svetovanja in storitve. Polagalci in trgovska družba imajo točno določen cenik polaganja, 
ki ga trgovska družba predstavi strankam. Hkrati pa ima vsak polagalec določen odstotek 
popusta, ki ga dobi pri nakupu blaga za stranko, ki ji polaga blago. S tem je polagalec tudi 
motiviran, da stranko pripelje v eno od prodajaln trgovske družbe in da slednja tam izbere 
talno oblogo. Stranka je zadovoljna s kakovostno storitvijo, zadovoljen pa je tudi 
polagalec, ki dobi plačilo za opravljeno storitev in odstotek od zneska prodanega blaga. 
Trgovska družba z racionalizacijo in minimalnimi stroški poskrbi, da stranka dobi 
kakovostno blago in kakovostno opravljeno polaganje talne obloge. Pri tem pa tudi proda 
talno oblogo iz zaloge ali kuponsko – talno oblogo po naročilu. Polagalci tudi poskrbijo za 
izobraževanje prodajnega kadra v trgovski družbi in jih opozorijo na pomembne 
dejavnike, na katere morajo biti pozorni, ko prodajajo talne obloge, ki se bodo polagale in 
lepile na določeno podlago. Trgovska družba pa skrbi za obveščanje polagalcev o vseh 
novostih, spremembah prodajnega programa, o dobavnih rokih blaga po naročilu. Skrbi 
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tudi, da imajo polagalci vedno na voljo pri sebi vse vzorčne karte talnih oblog, ki so v 
trenutni kolekciji v prodajalnah trgovske družbe. 
Kljub velikemu številu kakovostnih polagalcev talnih oblog na trgu, je trgovska družba 
odvisna od izbranih zunanjih izvajalcev (polagalcev). Izkušnje trgovske družbe so 
pokazale, da je pri tej dejavnosti slabosti in tveganje obstajajo. Ker so polagalci 
samostojni podjetniki, polagajo talne obloge tudi za kupce drugih, konkurenčnih trgovskih 
družb. S tem nastane tveganje, da lahko določene informacije o produktih, cenah in 
ostalih pogojih uhajajo h konkurenci. Obstaja tudi možnost, da polagalec stranki, ki ga 
najame za polaganje, svetuje nakup blaga v konkurenčni trgovski družbi in s tem trgovska 
družba posredno izgubi potencialnega kupca. V najslabšem primeru pa lahko polagalec, h 
kateremu je bila napotena stranka iz trgovske družbe, stranko prepriča o nakupu drugje. 
S tem družba izgubi stranko. Najhuje pa je to, da za to niti ne izve. Trgovska družba je v 
preteklosti sodelovala z nekaterimi polagalci, ki niso poslovali pošteno in korektno, zato je 
morala z njimi prekiniti pogodbo. Zelo pomembno je skrbeti za dobro, usklajeno 
sodelovanje med polagalci in družbo, graditi pošten odnos in zaupanje ter stalno opravljati 
nadzor nad zunanjim izvajalcem.  
5.2.9 ŠIVANJE IN MONTAŽA ZAVES 
Trgovska družba je še pred 10 leti prodajala zavese v balah na metre. Bale zaves in blaga 
je uvažala iz tujine, nekaj pa jih je imela na komisiji od slovenskega proizvajalca. Imela je 
zaposleno tudi šiviljo, ki je strankam zašila zavese po meri, če so to naročile. Zaradi 
neracionalnosti velikih zalog, zaprtja slovenske tovarne zaves in zaradi sprememb glede 
povpraševanja po klasičnih zavesah se je trgovska družba odločila, da ukine prodajo zaves 
v balah ter ukine delovno mesto šivilje. Zaradi racionalizacije stroškov, boljše kakovosti in 
ponudbe na področju zaves se je pred šestimi leti odločila za zunanje izvajanje dejavnosti 
celotne storitve, povezane s prodajo zaves. Zunanji izvajalec je eno najboljših slovenskih 
podjetij, ki je specializirano za popolno storitev, povezano z zavesami in senčili. Zunanji 
izvajalec ima zaposlene strokovnjake, ki opravljajo izmere na domu in svetujejo strankam 
glede zaves ter senčil. Ima zaposlene vrhunsko usposobljene šivilje, ki nato zavese 
zašijejo po merah oken in strankinih željah, strokovnjaki za montažo zaves in senčil pa jih 
zmontirajo. Zavese in senčila se naročajo po vzorčnih kartah neposredno pri proizvajalcu 
ali prodajalcu na debelo. Kadar stranka naroča samo blago, ga proizvajalec ali prodajalec 
na debelo pošlje direktno v samo prodajalno, v kateri je stranka blago naročila. Kadar pa 
se stranka odloči tudi za šivanje, gre naročeno blago direktno na naslov zunanjega 
izvajalca in tam se zavese zašijejo po meri, ki jo želi stranka. Zašito zaveso nato zunanji 
izvajalec dostavi direktno v prodajalno, kjer je bila naročena. Če stranka naroči tudi 
izmero na domu ali montažo zaves, zunanji izvajalec opravi tudi ti dve storitvi. S tem je 
celotna storitev izbire, izmere, šivanja in montaže v prodajalnah popolna. Stranka izvede 
vsa naročila, nakup in plačilo v prodajalnah trgovske družbe, zunanji izvajalec pa storitev 
opravi. Po pogodbi in določenem ceniku trgovska družba plača zunanjemu izvajalcu 
opravljeno storitev. Področje prodaje zaves je zelo kompleksno, potrebna sta znanje in 
usposobljenost za pravilno svetovanje in prodajo zaves. Zunanji izvajalec skrbi tudi za 
stalno izobraževanje prodajnega kadra v trgovski družbi. S tem je poskrbljeno, da je 
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svetovanje ob nakupu res profesionalno in da ne prihaja do napak v merah ali pripravi 
predračuna za stranko. Skupaj z zunanjim izvajalcem trgovska družba skozi celo leto 
aktivno deluje na področju raznih ugodnosti in popustov za stranke. Trgovska družba je z 
odločitvijo za zunanje izvajanja storitve prodaje zaves dosegla odlične rezultate na 
področju prodaje zaves in racionalizirala stroške. Dvignila se je tudi kakovost same 
storitve. Zunanji izvajalec opravlja storitev šivanja tudi za konkurenčno podjetje trgovske 
družbe. S tem obstaja tveganje, da bodo določene informacije o strankah, nakupih in 
ostale informacije prišle do konkurenčnega podjetja. Obstaja tudi tveganje, da storitev ne 
bo izvedena, kot bi morala biti, in to bi lahko vplivalo na sam ugled trgovskega podjetja, 
ki je storitev stranki prodalo. Trgovska družba je tudi v odvisnem razmerju do zunanjega 
izvajalca, saj bi v primeru slabega medsebojnega sodelovanja ali nespoštovanja 
pogodbenih določb morala poiskati in na novo postaviti sistem z drugim izvajalcem. Na 
trgu je veliko malih ponudnikov storitve šivanja, ne pa tudi dovolj velikih ponudnikov 
popolne storitve izmere, šivanja, montaže in dostave zaves. 
Menjava zunanjega izvajalca bi za trgovsko družbo pomenilo oviro, saj bi morala izbrati le 
med peščico primernih ponudnikov, ki bi lahko s svojo zunanjo dejavnostjo na področju 
zaves oskrbovali celotno prodajno mrežo trgovske družbe. Odločitev za zunanje izvajanje 
te dejavnosti pomeni, da trgovska družba nima nobenih zalog, blago se naroča po 
naročilu pri proizvajalcu ali dobavitelju. Prav tako ni odvisna od povpraševanja in same 
prodaje zaves. Kadar je prodaja zaves slaba, to za trgovsko družbo predstavlja drastično 
manjše posledice, kot če bi še vedno imela veliko količino zaves na zalogi in zaposleno 
šiviljo, ki ne bi imela dela.   
5.2.10 ČIŠČENJE  
Dejavnost čiščenja je v trgovskem podjetju razdeljena na notranje izvajanje dejavnosti in 
zunanje izvajanje čiščenja steklenih površin. 
Notranje izvajanje pomeni, da prodajne prostore čistijo prodajalci, pisarne zaposleni v 
pisarnah, skladišče čisti skladiščnik. Gre za vzdrževanje čistoče svojega delovnega 
prostora. V prodajalnah prodajalci pridejo pol ure prej, preden se prodajalna odpre, in 
pomijejo tla v prodajalni. Predhodno se vsak večer, ko se prodajalna zapre, pometejo in 
posesajo tla, da so takoj zjutraj pripravljena na pomivanje. Prodajne police in prodajna 
oprema se počisti vsaj enkrat mesečno, ko se blago zlaga v police ali na stojala. Sanitarni 
prostori se čistijo enkrat tedensko, narejen je mesečni razpored, kdaj je kdo na vrsti za 
čiščenje. V prodajalnah, ki so v trgovskih centrih, nimajo svojih lastnih stranišč, temveč 
uporabljajo skupna stranišča, ki so namenjena zaposlenim in strankam trgovskega centra. 
V teh prodajalnah skrbijo le za urejenost in čistočo same prodajalne.  
Čiščenje velikih steklenih površin oz. izložbenih oken je trgovska družba oddala v zunanje 
izvajanje. Za tako čiščenje trgovska družba nima niti prave opreme niti usposobljenih 
ljudi, ki bi to čiščenje opravljali. Gre za čiščenje vsaka dva meseca, tako da bi bilo 
nesmiselno imeti zaposlenega človeka, usposobljenega za to delo, in vso potrebno 
opremo. 
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V spodnji preglednici je predstavljen celoten strošek izvajanja zunanjega čiščenja 
steklenih površin za vse trgovine skupaj od leta 2010 do leta 2015. Povprečen letni 
strošek čiščenja steklenih površin je v zadnjih šestih letih znašal 186 evrov. 
Tabela 11: Pregled stroškov čiščenja steklenih izložbenih površin od 2010 do 2015 
Leto 
Čiščenje steklenih površin 
(brez DDV) 
2010 195 € 
2011 163 € 
2012 204 € 
2013 162 € 
2014 135 € 
2015 257 € 
2010–2015 1.116 € 
Vir: lasten (2016) 
Iz analize je razvidno, da je trgovska družba obdržala čiščenje svojih prostorov znotraj 
podjetja, zunanjemu izvajalcu pa je dodelila čiščenje velikih steklenih izložbenih površin. 
Vsekakor ni odvisna od zunanjega izvajalca, gre za preprosto dejavnost, ki jo lahko opravi 
drug zunanji izvajalec, tudi sam strošek je nizek in ne predstavlja tveganja za podjetje ob 
spremembi izvajalca ali cene čiščenja. Ne obstaja nobeno tveganje, da bi ključne in 
pomembne informacije prišle do konkurenčnih podjetij. 
5.2.11 KUPONSKA PRODAJA  
Kuponska prodaja v trgovski družbi pomeni naročilo blaga, izbranega iz vzorčne karte, v 
točno določeni želeni količini neposredno pri proizvajalcu blaga.  
Trgovska družba ima v svojih prodajalnah določen prostor, ki je namenjen naročanju 
blaga po vzorcih. Na tem predstavitvenem prostoru ima vzorce, označene s cenami in 
vsemi tehničnimi podatki. Stranka si lahko vse vzorce pogleda in se posvetuje s 
prodajalcem glede namembnosti in vseh tehničnih podatkov. Ko si izbere blago, 
prodajalec izpolni obrazec za naročilo z vsemi potrebnimi podatki, ki ga nato stranka s 
svojim podpisom potrdi. Stranka se s tem zaveže, da bo naročeno blago tudi prevzela, ko 
bo prispelo v prodajalno. Prodajalec odda naročilo v upravo, od koder se pošiljajo naročila 
neposredno k proizvajalcu. Proizvajalec zagotavlja, da ima ves čas na zalogi blago iz 
vzorčnih kart in da bo poskrbel, da se bo blago odrezalo v naročeni dimenziji in pripravilo 
na prevzem ter transport v oseminštiridesetih urah. Trgovska družba organizira prevoze iz 
tujine vsaj dvakrat mesečno, tako da je dobavni rok za stranko največ tri tedne. S 
kuponsko prodajo blaga je trgovska družba pridobila ogromno "namišljeno zalogo", ki je 
dejansko zaloga pri proizvajalcu. S tem je prihranila ogromno prostora in se izognila 
ogromni investiciji v zalogo blaga, ki je višjega cenovnega razreda in pri kateri je obrat 
zaloge majhen. Hkrati pa je svojim kupcem in potrošnikom ponudila zelo široko izbiro 
ponudbe. 
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Kuponska prodaja se izvaja na področju talnih oblog, zaves, senčil in dekorativnega 
tapetniškega blaga. Še posebno na področju zaves in senčil gre za popolno storitev, ko 
proizvajalec izdela naročeno zaveso in senčilo skupaj z vsemi potrebnimi mehanizmi, tako 
da je pripravljeno za montažo na samo okno. 
Dobavni rok za kupca je največ tri tedne. Ob naročilu kupec plača avans v vrednosti 30 % 
zneska naročenega blaga. Za to plačilo prejme avansni račun. Preostali znesek do polne 
vrednosti kupec plača, preden blago prevzame. 
Podjetje ne potrebuje nobene zaloge, samo vzorčne karte, po katerih stranke izbirajo 
želeno blago. Gre za veliko prednost: široka ponudba brez zaloge, brez stroška storitev 
odreza in pakiranja. Edini strošek je transport.  
Z vidikov učinkovitosti in uspešnosti je zunanje izvajanje storitve kuponske prodaje 
smiselno in upravičeno. Odvisnost od zunanjega izvajalca in tveganja ne obstajajo. 
Trgovska družba ni odvisna od zunanjega izvajalca, lahko ga zamenja z drugim 
ponudnikom te storitve na trgu. Obstaja možnost, da se lahko določene informacije, 
povezane z vsebinami kuponskih naročil, posredujejo konkurenčnim podjetjem, a 
podatkov o strankah zunanji izvajalec nima. 
5.2.12 ZAPOSLENI 
Trenutno ima trgovska družba vse svoje prodajalce zaposlene znotraj podjetja. Gre za 
strokovno usposobljen kader na področju prodaje izdelkov, ki jih trgovska družba ponuja v 
svojem prodajnem programu. Zaposlenih ima 40 delavcev, od tega je 34 prodajalcev. To 
za podjetje predstavlja velik strošek.  
44. člen Zakona o delovnih razmerjih določa obveznost plačila delodajalca svojemu 
delavcu. »Delodajalec mora delavcu zagotoviti ustrezno plačilo za opravljanje dela v 
skladu z določbami 126. do 130., 133. do 135. in 137. člena tega zakona« (44. člen ZDR-
1).  
Letni strošek plač in drugih obveznosti je 672.000 evrov, mesečno je to 56.000 evrov. V 
povprečju predstavlja povprečen strošek zaposlenega za trgovsko družbo 16.800 evrov 
letno, kar pomeni mesečno 1.400 evrov.  
Do težav v trgovski družbi lahko pride tudi zaradi pomanjkanja delavcev, ki so odsotni 
zaradi bolezni, dopustov. V sezonskem času se poveča tudi obisk prodajaln. Zaradi 
povečanega obsega dela v času pred novi letom (november, december) trgovska družba 
najame študente za pomoč pri prodaji. To naredi tudi v času letnih dopustov (julij in 
avgust), ko je odsotnih več prodajalcev naenkrat. Glede na spremembe zakonodaje, ki se 
nanašajo na študentsko delo, za trgovsko družbo to ne predstavlja več najenostavnejše in 
najcenejše rešitve za premostitev problema pomanjkanja prodajnega kadra v določenih 
mesecih v letu. Slaba stran najema študentov je, da so nezanesljivi in se lahko kadar koli 
premislijo ter ne pridejo na delovno mesto.  
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Po drugi strani bi bilo neracionalno in nesmiselno zaposliti toliko ljudi na vseh lokacijah, 
kjer so prodajalne, le zaradi 4 mesecev v letu, ko se obseg dela poveča oziroma je manj 
zaposlenih delavcev na delovnem mestu zaradi letnih dopustov.  
Najem kadrov kot zunanje izvajanje dejavnosti je po mnenju Kocjan (2008) 
najfleksibilnejša oblika zaposlovanja in napoveduje nadaljevanje trenda zunanjega 
upravljanja s človeškimi viri. Razlogi za najem dodatnih zaposlenih so zmanjšanje 
stroškov, nadomeščanje redno zaposlenih zaradi bolniških in porodniških odsotnosti, 
upokojitev, projektnega dela in obdobij povečanega obsega dela (npr. december v 
trgovini na drobno).   
Predlog za trgovsko družbo je, da se odloči za zunanjega izvajalca, ki svoje zaposlene 
oddaja v najem za določena dela in določen čas. Pri najemu kadrov je konkretni delavec 
zaposlen v podjetju, ki je zunanji izvajalec, dela pa v podjetju, ki je naročnik. Pogodba o 
zaposlitvi je torej sklenjena med  zunanjim izvajalcem (podjetjem) in naročnikom 
(delojemalcem). Tveganja zaradi slabega dela delavca, bolniške odsotnosti so s tem 
prenesena na ponudnika storitev najema kadrov. Poveča se tudi uspešnost, učinkovitost, 
zmanjša se tveganje zaradi pomanjkanja prodajalcev v določenih obdobjih. 
5.3 PRIMERJAVA SLOVENSKEGA IN TUJEGA ZUNANJEGA IZVAJANJA 
DEJAVNOSTI VEČKANALNE DIGITALNE PRODAJE  
5.3.1 DIGITALNA EKONOMIJA  
»Digitalno ekonomijo lahko opredelimo kot vrsto ekonomskih, družbenih, kulturnih 
aktivnosti, ki se izvajajo na spletu in ki so povezane z uporabo informacijsko-
komunikacijske tehnologije (IKT)« (Zupan, 2016, stran 27). 
»Nove, hitro razvijajoče se informacijske tehnologije segajo v vse dele družbe in s tem 
vplivajo na načine komuniciranja, navade posameznikov in tudi na poslovanje podjetij. 
Razvoj informacijske družbe spremljamo s kazalniki o opremljenosti in uporabi 
računalniških tehnologij, o razvitosti e-veščin ter o dostopu in namenu uporabe interneta 
v gospodinjstvih in pri posameznikih ter v podjetjih. Pri podjetjih se statistično spremlja 
tudi uporaba interneta za oglaševanje, komuniciranje (opremljenost s spletno stranjo, 
uporaba družabnih medijev), trgovanje (prodaja preko spletnih strani) in vključenost 
računalniških tehnologij v poslovanje itd. Sliko informacijske družbe v Sloveniji 
dopolnjujejo podatki o obsegu uporabe mobilnih in fiksnih komunikacijskih storitev« 
(SURS, 2016). 
»V prihodnosti bodo raznorazne naprave, stavbe, semaforji, vozila itd. prav tako povezani 
z internetom, zato govorimo o "internetu stvari". Storitve v oblaku tvorijo temelj za novo 
komunikacijo med človekom in stvarmi, aplikacije, ki so bile do sedaj nepredstavljive« 
(Höllworth, 2012, str. 68). 
68 
»Internet stvari (IS) skuša združiti fizične in virtualne svetove v ustvarjanju "pametnega 
okolja" za izboljšanje življenja državljanov EU. Ta internetna tehnologija je visoko na 
političnem dnevnem redu EU« (European Commission, Internet things, 2016).  
»Računalništvo v oblaku odločilno spreminja poslovne modele ali jih omogoča. Start-up 
podjetje je moralo v preteklosti zbrati dovolj kapitala, da bi vzpostavilo potrebno 
infrastrukturo IT, danes je mogoče vse to zakupiti z natančnim obračunom kot storitev v 
oblaku. Tako je vstop v drage panoge IT lažji (simulacije). Novi mediji in končne naprave, 
kot so pametni telefoni in tablični računalniki, spreminjajo način predstavitve podjetja in 
prodajni kanal« (Höllworth, 2012, str. 67). 
Od 1. julija 2016 morajo ljudje, podjetja in javne uprave izvesti enostavne, varne in 
pravno veljavne elektronske čezmejne transakcije. Pravila EU o elektronskih podpisih, 
elektronskih žigih, časovnih žigih, elektronskih dostavnih službah in avtentikacijah spletnih 
strani kot tudi elektronskih dokumentov uporablja neposredno 28 držav članic. S tem so 
omogočene bolj udobne in bolj varne čezmejne digitalne transakcije na enotnem 
evropskem digitalnem trgu (European Commission, Building online trust and confidence: 
Electronic signatures, seals and trust services now valid throughout EU, 2016). 
Evropska komisija ugotavlja, da obstajajo ovire pri spletni prodaji, da so potrošniki 
prikrajšani za blago in storitve iz drugih držav, da so možnosti internetnih in start-up 
podjetij omejene, podjetja in javna uprava pa ne morejo v celoti izkoristiti digitalnih 
orodij. Komisija poudarja, da je čas, da se omogoči enotni trg v vseh članicah EU za 
digitalno delovanje. Ocenjujejo, da bi s takšno enotno ureditvijo gospodarstvo EU 
pridobilo kar 415.000.000.000 evrov na leto in ustvarili bi več sto tisoč novih delovnih 
mest (European Commission, Digital single market, 2016). 
Evropska komisija je sestavila strategijo, ki temelji na treh stebrih: 
1. boljši spletni dostop do digitalnega blaga in storitev; 
2. digitalni svet EU – brezhibno in enakovredno okolje za nakup in prodajo, okolje, v 
katerem lahko digitalna omrežja in storitve uspevajo; 
3. oblikovanje pravil, ki se ujemajo s hitrim tempom razvoja tehnologije in omogočijo 
podporo razvoju infrastrukture (European Commission, Digital single market, 
2016). 
Rezultati raziskav kažejo, da elektronsko poslovanje v EU ne posluje tako dobro in da so 
potrošniki ter trgovci na drobno zamudili priložnost. Vrednost e-poslovanja v EU narašča, 
vendar obstoječi potencial ostaja neizkoriščen. Le 15 % potrošnikov nakupuje po spleta v 
drugih državah EU in le 8 % podjetij prodaja čez mejo, ker je ta prodaja preveč zapletena 
in predraga. Kot del prizadevanj za sprostitev potenciala e-poslovanja je Evropska 
komisija sprejela paket predlogov za ustavitev neupravičenega geo-blokiranja, povečanje 
preglednosti cen dostave paketov in izboljšanje uveljavljanja pravic potrošnikov. Geo-
blokiranje se nanaša na postopke spletnih prodajalcev, ki imajo za posledico zavrnitev 
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dostopa do spletnih strani iz drugih držav članic. To vključuje tudi primere, ko je kupcu iz 
tujine odobren dostop do spletne strani, vendar je mu preprečen dostop do izdelka ali 
storitve ali se zahteva plačilo z debetno ali kreditno kartico iz določene države. "Geo-
diskriminacija" poteka tudi pri nakupu izdelkov in storitev off-line, npr. ko je potrošnik 
fizično prisoten na lokaciji trgovca in mu je preprečen dostop do izdelkov ali storitev ali pa 
ponujen pod različnimi pogoji (European Commission, Boosting e-commerce in the EU, 
2016). 
Ključne določbe predlagane uredbe so (European Commission, Boosting e-commerce in 
the EU, 2016): 
 splošna obveznost trgovca, da je na razpolago vsem evropskim potrošnikom, 
vendar brez obveznosti urejene dostave oziroma pokritja dostave v celotni EU; 
 izrecno soglasje s strani potrošnika, da se strinja s preusmeritvijo na drugo spletno 
stran; 
 trgovci, ki kupcu blokirajo dostop zaradi nacionalne zakonodaje, morajo kupcu 
predložiti utemeljitev blokade v njegovem maternem jeziku; 
 prepoved blokade plačilnih metod (npr. če spletna trgovina sprejema plačila s 
kartico Maestro slovenskega kupca, ne sme blokirati francoskega kupca); 
 obveznost prodaje B2B pod pogojem, da ne gre za preprodajo; 
 distribucijske pogodbe, ki kršijo predlagan pravilnik (uredbo), se štejejo za nične. 
Vladović (2016) meni, da bi morala Komisija pod drobnogled vzeti tudi poslovanja 
trgovcev, namesto da se postavlja zgolj v vlogo potrošnika in njegovih interesov. 
Glede na svoje 15-letne izkušnje, Žorž (2016, str. 17) navaja, da se v organizacijah 
naložbe v IT izpeljejo šele takrat, ko je to že neizogibno, ko jih v to prisili kupec ali to od 
njih zahteva zakonodaja. Čeprav je proti poseganju države v gospodarstvo, meni, da je 
treba digitalizacijo spodbuditi tudi na ravni države. 
»Podjetja pravzaprav ne vedo, kje sploh začeti digitalno preobrazbo. Vodstva bi si morala 
najprej izdelati jasno sliko, kje sploh danes so in kam želijo priti, ter ob tem upoštevati, 
kaj dela konkurenca in kako. Šele nato se lahko sistematsko lotijo spreminjanja poslovnih 
procesov in modelov skladno z zahtevami trga in uporabnikov« (Varga, 2016, str. 16). 
Upravljanje odnosov s strankami je zelo pomembna dejavnost v podjetju in je povezana z 
vsemi ostalimi dejavnostmi v podjetju. V središču aktivnosti mora biti vedno stranka. 
Podatki o stranki, o njenih nakupnih navadah in potrebah omogočajo krepitev blagovne 
znamke in konkurenčne prednosti (s&t, 2016). 
Digitalizacija je stalno prilagajanje spremembam. Uspela bodo le podjetja, ki bodo dovolj 
zgodaj zaznala spremembe in se nanje hitro prilagodila. 
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5.3.2 CELOVITA, VEČKANALNO USKLAJENA NAKUPOVALNA IZKUŠNJA  
Zeitler (2013) je uporabil namišljeno zgodbo, da bi prikazal, kaj se v realnosti danes 
dogaja po trgovinah in kakšne izzive prinaša sodobna optimalna nakupovalna izkušnja. 
Opisal je primer nakupovanja v trgovini s čevlji. Kupec čaka 15 minut, da prodajalka 
ugotovi, da želene številke izbranih čevljev ni več na zalogi. Kaj lahko stori kupec? Iz žepa 
vzame svoj pametni telefon in najde točno te čevlje v pravi velikosti in barvi ter odkrije 
celo, da jih lahko kupi po nižji ceni v spletni trgovini konkurenta. Takoj odda spletno 
naročilo in zadovoljen odide iz trgovine, v katero se verjetno ne bo več vrnil, saj bo tudi 
naslednjič čevlje kupil kar po spletu pri konkurenci. 
Trendi digitalnih inovacij potrošniških storitev so: večkanalno usklajena prodaja, 
upravljanje z veliko količino podatkov o kupcih in sledljivost, optimalna nakupovalna 
izkušnja v fizični trgovini, mobilno prodajno mesto na ulicah, nove tehnologije za trženje, 
mobilne denarnice, socialni mediji, tehnologija, izobraževanje ... (The great British high 
street, 2015, str. 17–19).  
Slika 7: Kako si trgovci prizadevajo ponuditi celovito nakupovalno izkušnjo 
 
Vir: Admiral real estate (2016) 
Trgovci uporabljajo večkanalne metode za izboljšanje uporabniške izkušnje. Po definiciji 
se mnoge od teh metod prekrivajo (Admiral real estate, 2016).  
Po Admiral real estate  (2016) je v fizični prodajalni potrebno dati kupcem: možnost, da 
vidijo in preizkusijo izdelek, zagotoviti dostop do brezplačnega brezžičnega dostopa do 
interneta, opremiti prodajno osebje s prenosnimi tablicami, da lahko stranki hitro poiščejo 
informacijo in ji nudijo hiter ter učinkovit servis, ponuditi prevzem in vračila blaga v 
prodajalnah, namestiti kioske z internetnim dostopom, ki omogočajo kupcem, da poiščejo 
iskani izdelek ter ga tudi plačajo kar na kiosku. 
Spletna stran mora biti odzivna in prilagojena vsem prenosnim napravam (tablice, mobilni 
telefoni), imeti mora optimiziran brskalnik po spletni strani, nujno morajo biti prisotne 
71 
povezave na družbene medije, ponujati mora različne nasvete in opise proizvodov kot e-
časopis ali blog, z možnostjo prijave lahko pridobi elektronski naslov kupca in ga na ta 
naslov redno obvešča o vseh novostih, akcijah ter ugodnostih (Admiral real estate, 2016). 
Mobilni telefoni morajo imeti mobilno aplikacijo za dostop do trgovine, vzpostaviti je treba 
sistem, ki omogoča kupcu, da plača nakup preko telefona, da si lahko kupec proizvod 
poslika in si ga naroči na dom, da z uporabo mobilnega telefona poišče željeni proizvod v 
trgovini ali pridobi popoln opis in vse tehnične podatke o proizvodu, da lahko preko 
telefona naroči izdelek, ki ga ni več na zalogi v trgovini, prodajalec kupcu pošlje reklamno 
sporočilo na njegov telefon, medtem ko je v trgovini, prodajalec kupca obvešča preko 
telefonskih ali elektronskih sporočil o vseh novostih, ugodnostih in akcijah. S  sistemom 
lahko kupec poišče tudi sebi najbližjo prodajalno (Admiral real estate, 2016). 
Veliko se razpravlja o zanimivem  konceptu "seamless retail" in izzivi izvedbe so 
zastrašujoči, tako z vidika načrtovanja in izvajanja, pa tudi v smislu potrebnih naložb. The 
Economist Intelligence Unit poroča, da je razvoj počasen in da večina trgovcev šele 
prilagaja spletne strani mobilnim aplikacijam. Zaradi kompleksnosti in močne odvisnosti od 
IKT lahko le nekatera podjetja sama skrbijo za upravljanje večkanalno usklajene prodaje. 
Strateška rešitev trgovcev za zagotavljanje večkanalno usklajene prodaje je zunanje 
izvajanje (Admiral real estate, 2016). 
Accenture je vodilno svetovno strokovno storitveno podjetje, ki zagotavlja široko paleto 
storitev in rešitev na področju strategije, svetovanja, digitalne tehnologije in sistemov. S 
približno 373.000 ljudmi, ki služijo strankam v več kot 120 državah, Accenture poganja 
inovacije za izboljšanje načina delovanja in življenja na svetu (Accenture, Company 
overview, 2016).  
V podjetju Accenture so v zadnjem času opravili nekaj raziskav (Accenture, Retail 
customers are shouting – are you adopting? 2016, Accenture, 2015, Accenture, Seamless 
technology unleashing an integrated shopping experience, 2016) glede nakupovalnih 
izkušenj in trendov, ki prihajajo v dejavnost trgovine na drobno. 
V eni od raziskav (Accenture, 2015) je novembra 2015 Accenture intervjuval 10.096 
potrošnikov v Braziliji, Kanadi, na Kitajskem, v Franciji, Nemčiji, Italiji, na Japonskem, v 
Mehiki, Južni Afriki, Španiji, na Švedskem, v Veliki Britaniji in ZDA, ki so nakupovali na 
spletu in v trgovini v zadnjih treh mesecih. Anketiranci so nakupovali v sedmih enako 
ocenjenih sektorjih: oblačila, zabavna elektronika, trgovina s prehrano, drogerija, trgovina 
z izdelki za dom ter diskonti/supermarketi/hipermarketi.  
Da bi raziskali tudi zmožnosti trgovcev na drobno, je istočasno Accenture raziskal 
primerljivi globalni vzorec 162 podjetij iz 10 držav. Raziskava je ocenjevala njihovo 
delovanje na šestih ključnih meritvah: skladnost nakupovalnih izkušenj, internetno 
nakupovanje, prilagodljivost strankinim željam, osebna interakcija, mobilne in digitalne 
zmožnosti v sami trgovini (Accenture, 2015). 
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Najpomembnejše ugotovitve raziskave (Accenture, 2015) so: 
 Potrošniki želijo pogosteje nakupovati z uporabo pametnih telefonov in 
tabličnih računalnikov. Rezultati raziskave so pokazali, da ima 81 % trgovcev 
na drobno spletno stran, ki omogoča nakup preko aplikacij na stacionarnem ali 
prenosnem računalniku. 75 % trgovcev ima možnost nakupa preko aplikacij na 
pametnih telefonih, 72 % pa preko aplikacij na tablicah. Te številke so na videz 
spodbudne, toda sama raziskava je pokazala tudi, da je le 42 % potrošnikov 
ocenilo, da jim je bilo omogočeno enostavno nakupovanje preko aplikacije na 
mobilni napravi. 65 % anketirancev je ocenilo, da je nakupovanje preko aplikacij 
na stacionarnih in prenosnih računalnikih enostavno, 92 % anketirancem pa je 
najenostavnejše nakupovanje v fizični trgovini. 
 Bolj kot želijo potrošniki uporabljati pametne telefone, bolj si želijo 
optimalno, udobno, večkanalno nakupovalno izkušnjo. Potrošniki si želijo 
enakih nakupovalnih pogojev ne glede na to, preko katere naprave opravijo 
nakup. Iz raziskave je razvidno, da 67 % potrošnikov pričakuje enake cene ne 
glede na način nakupa, le 32 % trgovcev pa jim to omogoča. Potrošniki so navedli, 
da je skoraj nemogoče začeti postopek nakupa preko aplikacije na eni napravi in 
nato končati nakup preko aplikacije na drugi napravi ali v sami trgovini. Le 8 % 
potrošnikov, ki so začeli postopek nakupa preko aplikacije na tabličnem 
računalniku, in 7 % tistih, ki so začeli nakup preko aplikacije na pametnem 
telefonu, je lahko zaključilo nakup v sami fizični trgovini. Več kot tretjina vprašanih 
pa je navedla, da želijo preveriti zalogo v trgovini preko spleta, preden gredo v 
fizično trgovino. To omogoča le 23 % vprašanih trgovskih družb. 
 Potrošniki želijo možnost, da uporabljajo svoje mobilne naprave kot del 
nakupovalne izkušnje v fizični trgovini. Želijo si možnost, da preko aplikacije 
na mobilni napravi naročijo izdelek, ki ga ni na zalogi, ko so v fizični trgovini. To 
jim omogoča le 33 % vprašanih trgovin. Želijo si dostop do omrežja Wifi, ko so v 
fizični trgovini, omogoča ga le 28 % vprašanih trgovin. Želijo si možnost, da 
poskenirajo izdelek in si naročijo dostavo na dom, to jim ponuja le 28 % trgovin. 
Želijo si, da lahko preko aplikacije na pametnem telefonu poiščejo lokacijo fizične 
etrgovine, kjer je želeni izdelek na voljo, le 5 % trgovin ima aplikacijo za iskanje 
po trgovini. Na svoj telefon želijo prejemati obvestila o aktualnih akcijah, tudi ko 
so v fizični trgovini, in zbirati točke zvestobe. Obvestila jim lahko pošilja le 5 % 
trgovin in 40 % trgovin izvaja zbiranje točk zvestobe za svoje kupce. 
Maloprodajalci bi morali dobro razmisliti tudi o ponudbi storitve "dvig blaga v 
trgovini", kar pomeni združevanje spletnih nakupov in obiska v fizični trgovini. 
Potrošnik naroči izdelek preko spleta in ga nato pride iskat v fizično trgovino. To 
storitev je uporabilo še enkrat več vprašanih potrošnikov v primerjavi s prejšnjim 
letom. Tako storitev ponuja le tretjina vprašanih trgovskih družb.  
Najpomembnejša ugotovitev raziskave je bila, da današnji potrošnik in potrošnik 
prihodnosti hočeta, da jima mobilna naprava pomaga pri nakupovanju doma, na poti ali v 
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sami fizični trgovini. Ne želijo pa si različnih nakupovalnih izkušenj, omejenih z uporabo 
različnih tehnoloških naprav. Želijo enostavno nakupovanje preko vseh kanalov in z 
uporabo katere koli naprave, kakor si pač zaželijo v nekem trenutku (Accenture, 2015).  
V podjetju Accenturu so na začetku tega leta opravili tudi raziskavo v Evropi z naslovom 
"Potrošniki vpijejo, ali jih evropski prodajalci hišne opreme slišijo?" (Accenture, Retail 
customers are shouting – are you adopting?). Ta raziskava razkriva naraščanje zahtev 
potrošnikov po enostavni, večkanalni nakupni izkušnji. V podjetju Accenturu so anketirali 
več kot 10.000 potrošnikov iz Francije, Nemčije, Italije, Nizozemske, Španije, Švedske in 
Velike Britanije, ti so nakupovali v trgovini, ki prodajajo izdelke za dom v zadnjih treh 
mesecih. 
Ključne ugotovitve te raziskave so:  
 Več evropskih potrošnikov si želi opraviti nakup na poti preko mobilne tehnologije. 
 Evropski potrošniki so postali bolj zahtevni in želijo boljše storitve preko mobilnih 
telefonov, medtem ko so v prodajalni. 
 Zahteve potrošnikov do trgovcev so se spremenile iz "lepo bi bilo imeti" v "morate 
imeti". 
 S trgovinskim prostorom je zadovoljnih 66 % anketirancev, s ponudbo izdelkov 
65 % anketirancev, s preverjanjem izdelkov 62 %, najmanj zadovoljni so bili z 
dostavo (samo 56 %), s pogoji za vračilo blaga je zadovoljnih le 55 % potrošnikov. 
 Evropski potrošniki si na spletu najprej poiščejo, kar želijo kupiti. Kar 85 % 
potrošnikov, ki kupujejo opremo in izdelke za dom, najprej na spletu poiščejo, kar 
želijo kupiti. 
 Vprašanje zaupanja zaradi posredovanja osebnih podatkov ostaja še vedno 
prisotno, kar 52 % anketirancev je zelo zaskrbljenih zaradi zlorabe njihovih 
osebnih podatkov, 35 % anketirancev pa ni strah. 
 Kar 43 % evropskih potrošnikov je naklonjenih storitvi dostave na dom v zameno 
za določeno plačilo za prevoza. 
 Evropski potrošniki želijo od trgovcev, da jim izboljšajo nakupovalno izkušnjo brez 
poseganja v njihov osebni prostor. 
 Največji vpliv na življenjski stil in navade evropskega potrošnika ima Google, druge 
blagovne znamke, kot so Amazon, Apple, Facebook, Netflix, Uber, nimajo tako 
velikega vpliva na njihov življenjski stil (Accenture, Retail customers are shouting – 
are you adopting? 2016). 
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5.3.3 PRIMERJAVA TRGOV SLOVENIJE IN ZDRUŽENEGA KRALJESTVA 
VELIKE BRITANIJE IN SEVERNE IRSKE NA PODROČJU DIGITALNE 
EKONOMIJE  
V tem podpoglavju je zbranih nekaj podatkov iz Slovenije in UK, ki so pomembni za 
primerjavo obeh trgov, primerjavo navad potrošnikov iz obeh držav in primerjavo trendov 
razvoja digitalne ekonomije v obeh državah. 
Slovenija je imela po podatkih SURS-a 1. 1. 2016 2.064.188 prebivalcev, povprečna 
starost prebivalca je bila 42,7 leta. Velikost države je 20.273 m2 (SURS, 2016). 
UK ima po podatkih njihovega statističnega urada 65.110.000 prebivalcev, povprečna 
starost prebivalca je 40 let. Velikost države je 244.100 m2 (ONS UK, 2016). 
Letna stopnja inflacije je v Sloveniji in UK znašala 0,3 % (podatek za Slovenijo velja za 
junij 2016 (SURS, 2016), za UK pa velja za maj 2016 (ONS UK, 2016)). 
Delež registriranih brezposelnih je bil v Sloveniji aprila 2016 11,5 % (SURS, 2016), konec 
leta 2015 v UK pa 5,4 % (ONS UK, 2016). 
Povprečna bruto mesečna plača v Sloveniji je aprila letos znašala 1.571,12 evrov (SURS, 
2016), v UK pa je marca letos povprečna mesečna bruto plača znašala 2.528 evrov (ONS 
UK, 2016). 
Bruto domači proizvod na prebivalca je v Sloveniji leta 2014 znašal 18.093 evrov, v UK pa 
36.791,20 evrov (podatek ONS UK, 2016). 
Dejstvo je, da je UK po površini več kot desetkrat večja, da ima več kot 32-krat več 
prebivalcev kot Slovenija. To pomeni, da je trg v UK veliko večji kot v Sloveniji in ima 
veliko več potrošnikov.  
V letu 2014 je bilo v Sloveniji aktivnih 186.433 podjetij (SURS, 2016). V UK je bilo leta 
2014 aktivnih 2.360.000 podjetij (ONS UK, 2016). 
Grafikon 17: Dostop gospodinjstev do interneta v letu 2015 (Slovenija, UK, EU-28) 
 
Vir: Eurostat (2016) 
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Dostop do interneta je v 2015 v Sloveniji imelo 78 % gospodinjstev, v UK 86 %, v EU-28 
pa 83 %. (Eurostat, 2016).  
V UK je leta 2006, ko se je začelo zbiranje teh podatkov, do interneta dostopalo vsak dan 
skoraj 35 % odraslih (16,2 milijona), leta 2015 pa že 78 % odraslih (39,3 milijona) (ONS 
UK, 2016). To pomeni veliko rast uporabe interneta v zadnjem desetletju. 
Leta 2015 je 74 % odraslih v UK uporabljalo internet na mobilnih telefonih, prenosnih 
računalnikih ali dlančnikih. Skoraj vsi odrasli, stari od 16 do 24 (96 %), so dostopali do 
interneta na mobilnih napravah, takih je bilo samo 29 % anketirancev, ki so stari 65 in 
več let (ONS UK, 2016). Tudi v Sloveniji se povečuje dostop do spleta preko mobilnih 
naprav, 34 % gospodinjstev v letu 2014 je dostopalo na splet preko mobilnih naprav, v 
letu 2015 pa je bil delež takih gospodinjstev 52 % (SURS, 2016). 
Uporaba interneta za družbena mreženja je v UK še naprej naraščala, na 61 % v letu 
2015 (45 % v letu 2011 in 54 % leta 2014). Od 61 % odraslih, ki so uporabljali socialna 
omrežja v zadnjih 3 mesecih, jih kar 79 % uporablja vsak dan ali skoraj vsak dan (ONS 
UK, 2016). Okoli 581.000 ali 51 % uporabnikov interneta, starih 16–74 let, je v prvem 
četrtletju 2015 sodelovalo v spletnih družabnih omrežjih, 70 % vsak dan ali skoraj vsak 
dan (SURS, 2016). 
 
E-trgovina je nakup ali prodaja blaga ali storitev, ki poteka preko računalniških omrežij s 
posebnimi metodami. Pod to opredelitev spadajo tudi naročila blaga ali storitve brez 
plačila ali dobave preko spleta. Skupna e-trgovina obsega prodajo preko spletne strani in 
prodajo z elektronsko izmenjavo podatkov (EDI). EDI je osrednji del e-poslovanja, saj 
omogoča podjetjem, da izmenjujejo podatke v elektronski obliki veliko hitreje, ceneje in 
bolj natančno ter z različnimi metodami (ONS UK, E-Commerce and ICT Activity: 2014, 
2016). 
V letu 2015 je v Sloveniji v zadnjih 12 mesecih pred anketiranjem 39 % oseb, starih od 16 
o 74 let, nakupovalo na spletu, malo več kot polovica je bilo moških. Največ so nakupovali 
pri spletnih trgovcih v Sloveniji (76 %), nato pri spletnih prodajalcih iz drugih držav članic 
EU (42 %) in najmanj pri trgovcih iz držav zunaj EU (26 %) (Zupan, 2016, stran 38). 
Velike fizične trgovine so v UK v zatonu, hkrati pa je v zadnjih letih prišlo do velike rasti 
spletnega nakupovanja. Leta 2015 je 76 % odraslih nakupovalo blago ali storitev na 
internetu v zadnjih 12 mesecih (ONS UK, E-Commerce and ICT Activity: 2014, 2016).  
Iz spodnjega grafikona je razvidno, da je delež posameznikov v UK, ki so opravili nakup 
na spletu v zadnjih 12 mesecih (podatek 2014), višji kot delež v kateri koli drugi državi v 
EU. Slovenija se s 37 % nahaja šele na 18. mestu med državami članicami EU. Spletno 
nakupovanje se je zelo povečalo v zadnjem desetletju, saj je leta 2005 na spletu 
nakupovalo le 44 % posameznikov. UK sledijo s podobnim odstotkom tudi skandinavske 
države. Druga večja gospodarstva EU poročajo nižje odstotke spletnih kupcev, v Nemčiji 
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70 %, v Franciji 62 % in v Italiji le 22 %. Najmanj posameznikov, ki nakupujejo na spletu, 
imata med članicami EU Bolgarija in Romunija (Eurostat, 2014).   
Grafikon 18: Odstotek posameznikov v EU za leto 2014, ki so v zadnjih 12 mesecih 
opravili nakup na spletu 
 
Vir: Eurostat (2016) 
V 2015 je imelo spletno stran 83 % podjetij v Sloveniji (z vsaj 10 zaposlenimi), 27 % pa 
na spletni strani povezavo na profil podjetja na družbenih medijih. Podjetja se čedalje bolj 
zavedajo prednosti družbenih medijev in jih v čedalje večjem obsegu tudi uporabljajo – 
imajo profil, račun ali licenco za uporabo glede na tip družbenega medija (42 % v letu 
2015, v EU-28 39 %) (Zupan, 2016, stran 42). Delež podjetij s spletno prodajo počasi, a 
vztrajno narašča. Deleža slovenskih podjetij, ki so v 2015 imela spletno stran, in delež 
tistih, ki so v 2014 imela spletno prodajo, sta bila večja od povprečja v EU-28. Največ 
podjetij s spletno prodajo je bilo v 2014 na Irskem (Zupan, 2016, stran 36). 
Leta 2014 je v UK imelo 80,8 % podjetij svojo spletno stran. Skoraj vsa (97,5 %) od 
največjih podjetij (s 1000 ali več zaposlenih) so imela spletno stran, medtem ko je imelo 
svojo spletno stran 77,8 % podjetij (z 10 do 49 zaposlenimi). Od leta 2008 je delež 
največjih podjetij s spletno stranjo ostal skoraj nespremenjen, za razliko od deleža 
podjetij z 10 do 49 zaposlenimi, ki imajo spletne strani, ta se je povečal s 70,6 % na 77,8 
% (ONS UK, E-Commerce and ICT Activity: 2014, 2016). 
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Tabela 12: Primerjava trgov v Sloveniji in v UK 
  SLOVENIJA UK 
Velikost  20.273 m2 244.100 m2 
Število prebivalcev (2016) 2.064.188 65.110.000 
Povprečna starost prebivalca (2016) 43 let 40 let 
Letna stopnja inflacije  0,3 % (junij 2016) 0,3 % (maj 2016) 
Število registriranih brezposelnih 11,5 % (april 2016) 5,4 % (december 2015) 
BDP (2014) 18.093 € 36.791,20 € 
Povprečna bruto plača 1.571,12 € (april 2016) 2.528 € (marec 2016) 
Število registriranih podjetij (2014) 186.433 2.360.000 
Dostop gospodinjstev do interneta (2015) 78,0 % 86,0 % 
Uporaba interneta – odrasli (2015) 73 % 78 % 
DESI – indeks digitalne ekonomije in 
družbe (2016) 18. mesto med EU-28 6. mesto med EU-28 
Spletno nakupovanje – odrasli (2015) 39 % 76 % 
Uporaba družbenih omrežij – odrasli 
(2015) 51 % 79 % 
Podjetja s spletno stranjo (2015) 83 % 80,8 % 
Podjetja s spletno prodajo (2015) 17 % 20 % 
Podjetja, ki uporabljajo družbena omrežja 
(2014) 27 % 54 % 
Podjetja, ki zaposlujejo strokovnjaka za 
IKT (2015) 20 % 22 % 
Vir: podatki zbrani iz SURS, ONS UK, Eurostat (2016) 
Družbena omrežja predstavljajo nove možnosti za komunikacijo s kupci in oglaševanje. V 
letu 2014 je kar 54,0 % podjetij v UK uporabljalo družbene medije, leto poprej 44,5 % 
(ONS UK, E-Commerce and ICT Activity: 2014, 2016).  
V letu 2014 je v Sloveniji 51,5 % podjetij uporabljalo družbena omrežja, kot sta Facebook 
in LinkedIn (SURS, 2016). 
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Tabela 13: Podjetja z vsaj 10 zaposlenimi s spletno prodajo po velikosti v Sloveniji, 
2014 (v %) 
  
10+            
zaposlenih 
10–49     
zaposlenih 
50–249 
zaposlenih 
250+ 
zaposlenih 
Spletna stran                            
83 80 94 100 
Spletna stran omogoča oddajo 
elektronskega naročila 16 15 18 32 
Podjetja s spletno prodajo               
17 16 18 32 
Spletna prodaja B2C    
73 71 80 82 
Spletna prodaja B2B, B2G 
59 60 53 60 
Prejem spletnih naročil od strank v 
Sloveniji 94 94 97 95 
Prejem spletnih naročil od strank iz 
drugih držav članic EU 50 52 48 38 
Prejem spletnih naročil od  strank 
iz drugih držav 18 17 20 29 
Spletna stran omogoča spletno 
plačilo 35 31 45 55 
Vir: SURS, Spletna prodaja Slovenija 2014 v Zupan (2016, str. 36) 
V 2014 je bilo v Sloveniji 17 % podjetij (z več kot 10 zaposlenimi) s spletno prodajo; 
večina teh podjetij je prodajala svoje izdelke končnim potrošnikom v Sloveniji. Podjetja s 
spletno prodajo so v letu 2014 ustvarila 6,4 % celotne vrednosti ustvarjenega prihodka 
(brez DDV). 73 % teh podjetij je prodajalo končnim potrošnikom, 59 % pa drugim 
podjetjem ter javnim ustanovam. Večina podjetij s spletno prodajo (94 %) je prejemala 
naročila iz Slovenije, polovica (50 %) iz drugih držav članic EU in 18 % iz drugih držav. 
Spletna stran 35 % podjetij je omogočala spletno plačilo. 30 % podjetij v dejavnosti 
trgovina na drobno se je v letu 2014 ukvarjalo s spletno prodajo (izvzeta so podjetja, ki 
prodajajo motorna vozila). Ta podjetja so v letu 2014 s spletno prodajo ustvarila 1,5 % 
celotne vrednosti svojega prihodka (brez DDV). Delež prodaje na domačem trgu je 
predstavljal kar 98 %, le 2 % pa spletna prodaja v druge države članice EU (SURS, 
Spletna prodaja v Sloveniji 2014, 2016). 
Spodnji grafikon prikazuje ovire, ki preprečujejo ali otežujejo spletno prodajo. Rezultati so 
ločeni za podjetja, ki spletno prodajo imajo, in druga, ki se zanjo niso odločila ravno 
zaradi navedenih ovir. Kar 24 % podjetij je potrdilo ovire pri spletni prodaji zaradi 
neprimernosti izdelkov ali storitev za tak način prodaje. Skoraj 60 % podjetij pa je to 
navedlo kot glavni razlog, da se za spletno prodajo niso odločila. Dejstvo je, da kar petina 
podjetij, ki se je odločila za spletno prodajo, ugotavlja, da so stroški vpeljave višji kot 
njeni učinki. Nekaj več odstotkov podjetij, ki nimajo spletne prodaje, meni, da so stroški 
vpeljave previsoki glede na izid. 15 % podjetij navaja, da so imela težavo z odpremo 
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izdelkov ali izvajanje storitev in tudi s sistemom plačil. Okoli 10 % podjetij pa navaja kot 
oviro težave z zakonodajo in varno uporabo IKT (SURS, Spletna prodaja 2014, 2016). 
Grafikon 19: Ovire, ki otežujejo ali preprečujejo spletno prodajo podjetjem z vsaj 10 
osebami v Sloveniji za leto 2014 
 
Vir: SURS, Spletna prodaja Slovenija 2014 (2016) 
V UK je v letu 2014 19,5 % podjetij prodajalo preko spletnih strani, v 2009 pa 14 %. Se je 
pa v obdobju od leta 2009 do leta 2014 kar za 80 % povečala vrednost prodaje preko 
spleta (ONS UK, E-Commerce and ICT Activity: 2014, 2016). Glede na to, da število 
podjetij s spletno prodajo ni toliko naraslo, le za slabih 5 %, je jasno, da se je vrednost 
prodaje v podjetjih s spletno trgovino zelo povečala v tem obdobju.  
20 % podjetij v Sloveniji je leta 2015 zaposlovalo strokovnjake IT, tako je tudi povprečje 
EU-28, v UK pa je takih 24 % podjetij (Zupan, 2016, str. 33). 
CRM (Customer Relationship Management), upravljanje odnosov s strankami, je 
programska oprema, ki omogoča izboljšanje poslovanja in bolj kakovostne odnose s 
strankami. V 2015 je CRM uporabljalo 29 % slovenskih podjetij z vsaj 10 zaposlenimi, v 
EU-28 pa 33 % (SURS, 2016). 
Raziskava Evropske komisije je ugotavljala, zakaj se ljudje ne odločajo za nakup preko 
spleta in katere težave imajo spletni nakupovalci. Spodnja tabela prikazuje rezultate 
raziskave, najpogostejše težave, s katerimi se soočajo spletni nakupovalci. Prikazani so 
tudi razlogi, zakaj nekateri potrošniki ne kupujejo preko spleta. 
 
80 
Tabela 14: Najpogostejše težave, s katerimi se soočajo spletni nakupovalci, in razlogi, 
zakaj potrošniki ne kupujejo na spletu (2015) 
Najpogostejše težave, s katerimi se soočajo spletni 
nakupovalci, EU-28, 2015 (% spletnih kupcev) Delež 
Daljši dobavni rok kot predviden 
16 % 
Tehnične težave 
12 % 
Napačno, pomanjkljivo, poškodovano 
blago/storitev 8 % 
Težave pri  iskanju informacij glede jamstev, 
drugih zakonskih pravic 5 % 
Reševanje pritožb in zahtevkov za odškodnine 
počasno, težko ali brez zadovoljivega odgovora 4 % 
Najpogostejši razlogi, zakaj niso nakupovali preko 
spleta,  EU-28, 2015 (% potrošnikov, ki niso 
nakupovali preko spleta v zadnjih 12 mesecih) 
Delež 
Raje nakupuje osebno, radi vidijo izdelek, 
zvestoba trgovinam in ustaljenost nakupnih 
navad 
75 % 
Skrb zaradi varnosti pri plačevanju 
27 % 
Skrbi glede sprejemanja in vračanja blaga, pritožb 
19 % 
Pomanjkanje potrebnih znanj  18 % 
Nimajo plačilne kartice 13 % 
Vir: Eurostat v European commission, Digital single market (2016) 
Najpogostejši razlog (kar 75 %) je, da rajši kupujejo osebno, da izdelek pred nakupom 
vidijo in da lahko nakupujejo v kateri koli trgovini, ne glede na svoje navade. Drugi 
največji razlog je nezaupanje v varnost plačevanja preko spleta (27 %), čeprav je te 
težave imelo le 3 % spletnih nakupovalcev. 19 % potrošnikov, ki ne kupujejo preko 
spleta, je navedlo kot razlog nezaupanje v sistem dobav, vračil, reklamacij, čeprav je 
dejansko s tem imelo težave le 4 % kupcev, ki so kupovali preko spleta (European 
commission, Digital single market, 2016). 
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Raziskava Shopper’s Mind – sMind 2015 (Verderber, Katere oblike oglaševanja vam lahko 
najbolj izboljšajo prodajo?, 2016) je bila lani opravljena na splošnem vzorcu več kot 5000 
slovenskih uporabnikov spleta. Raziskali so, katere pobude vplivajo na spletni nakup in 
preko katerih oglaševalskih kanalov. Rezultate raziskave prikazuje spodnja slika. 
Slika 8: Vpliv različnih spodbud pri nakupnem odločanju na spletu 
 
Vir: Shopper's mind Slovenija, 2015, v Verderber, Katere oblike oglaševanja vam lahko najbolj 
izboljšajo prodajo (2016) 
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Rezultati raziskave kažejo, da je bilo lani najbolj učinkovito oglaševanje s kar 43 %. Daleč 
na drugem mestu je z 18 % direktni marketing, nato s 15 % različne vsebine PR ter s 7 
% promocija POS. Za najbolj učinkovite oglaševalske kanale so se izkazali spletni oglasi, 
sledili pa so oglasi na družbenih omrežjih in oglasi v spletnem iskalniku. Precej daleč za 
naštetimi oblikami oglaševanja so bili TV-oglasi in oglasi v revijah, vendar pa je treba 
upoštevati, da je raziskava proučevala navade kupcev, ki kupujejo preko spleta. Zato je 
verjetno odstotek učinkovitih spodbud nižji pri klasičnih, starejših oblikah oglaševanja. 
V letu 2015 sta podjetje Ceneje, d.o.o., in raziskovalna agencija Valicon izvedla 
raziskovalni projekt na področju spletnega nakupovanja v Sloveniji in na Hrvaškem. 
Raziskava je zajela okoli 10.000 slovenskih in hrvaških uporabnikov spleta. Ugotovili so, 
da kar 79 % slovenskih in 88 % hrvaških spletnih uporabnikov pred samim nakupom 
poišče informacije na spletu. Raziskava Evropske komisije Digital Scoreboard je ugotovila, 
da znaša evropsko povprečje uporabnikov spleta, ki se informirajo na spletu pred 
nakupom, 77 %. Najbolj priljubljen je spletni brskalnik Google, vse bolj pa je v ospredju 
pogostejša uporaba spletnih primerjalnikov, v Sloveniji jih uporablja dobra tretjina 
vprašanih (Verderber, Kako vam lahko splet pomaga izboljšati prodajne rezultate, 2016). 
5.3.4 NEKAJ PRIMEROV DOBRE PRAKSE  
Gre za podjetja, ki so naredila revolucijo na svetovnem trgu in uspela izkoristiti vse 
prednosti in priložnosti, ki jih digitalna ekonomija omogoča ter prinaša. So dober primer, 
kako lahko z odlično idejo, napredno IKT in novimi, sistemskimi rešitvami in s pomočjo 
zunanjih izvajalcev, ki jim to omogočajo, skoraj čez noč napišeš zgodbo o uspehu ter 
postaneš globalen igralec. So dobri primeri prakse na različnih področjih, kot je 
veleprodaja, maloprodaja, prevozi, turistične storitve …  
Nekaj zgodb o uspehu na globalnem trgu na področju digitalne ekonomije: ALIBABA, 
AMAZON, HOME RETAIL GROUP, ASOS, INDITEX (ZARA), BOOKING.COM, 
MIMOVRSTE.COM, UBER. 
Alibaba je največja Kitajska in po nekaterih merilih tudi največja svetovna družba, ki se 
ukvarja s spletno prodajo. Njene glavne tri spletne prodajalne Taobao, Tmall in 
Alibaba.com imajo več sto milijonov uporabnikov in gostijo milijone trgovcev ter podjetij. 
Alibaba obvladuje več podjetij kot katera koli druga družba, ki se ukvarja z e-
poslovanjem. Je najbolj priljubljena destinacija za spletno nakupovanje v najhitreje 
rastočem svetovnem trgu. Transakcije na njihovih spletnih straneh so v lanskem letu 
znašale 248.000.000.000 dolarjev, več kot pri eBayu in Amazonu skupaj (Alibaba group, 
2016).  
Del skupine Alibaba Group je AliExpress, to je spletna trgovina, namenjena končnim 
potrošnikom. S prvo testno spletno stranjo so začeli leta 2009 in takrat prodali svoj prvi 
produkt. Leta 2010 so v svoji spletni trgovini ponujali več kot 5 milijonov proizvodov, leta 
2012 že 20 milijonov proizvodov, leta 2013 so beležili okoli 2 milijona registriranih kupcev. 
Svoje izdelke prodajajo in dostavljajo v več kot 200 držav po celem svetu. Cene izdelkov 
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so zelo konkurenčne, omogočajo tudi brezplačno dostavo za veliko svojih izdelkov 
(Aliexpress.com, 2016).  
Amazon, ki posluje že od leta 1995, ponuja več kot 17 milijonov produktov, ima več kot 
250 milijonov uporabnikov, redno zaposlenih 123.000 ljudi, dodatnih 50.000 ljudi 
najamejo pred božičem. Njihovi prihodki so bili v letu kar 2012 61 milijard ameriških 
dolarjev, v letu 2013 pa že 75 milijard (Krušič, 2016, str. 78). Amazon je že pred leti 
ponudil vpogled v prihodnost nakupovanja po nizkih cenah in spremenil celotno 
nakupovalno izkušnjo (Balantič, 2014). 
»Uber predstavlja napredno platformo, ki združuje ponudnike in uporabnike mobilnosti v 
mestih. Predstavlja tudi zelo napredno uporabniško izkušnjo digitalizacije naše mobilnosti 
v mestih« (Marko Javornik v Gerbajs, 2015). Po mnenju Gerbajsa (2015) je Uber 
najvrednejše start-up podjetje na svetu. Aplikacija omogoča nepoklicnim voznikom, da s 
svojim lastnim osebnim vozilom opravljajo storitve prevoza. Sistem je zelo enostaven in 
cene prevozov so nizke. Potnik v aplikacijo vnese svojo lokacijo in kam se želi peljati, 
najbližji voznik na aplikaciji prejme povpraševanje in se nanj lahko odzove. Aplikacija ves 
čas spremlja prevoženo razdaljo in izračuna ceno storitev, od katere dvajset odstotkov 
ostane Uberju. Uber deluje v kar 300 mestih v 58 državah, vrednost podjetja pa naj bi 
znašala 45 milijard evrov. Prišel naj bi tudi v Slovenijo.  
Booking.com je del skupine The Priceline Group, vodilnega spletnega ponudnika 
potovanj in povezanih storitev na svetu. Booking.com. B. V. ima sedež v Amsterdamu na 
Nizozemskem in mednarodno podporo s 176 pisarnami v 70 državah po vsem svetu. 
Booking.com B. V. je bil ustanovljen leta 1996 in jamči najugodnejše cene vseh vrst 
nastanitev, od majhnih, družinsko vodenih gostišč do razkošnih apartmajev in hotelov s 
petimi zvezdicami. Za stranke in nastanitvene partnerje družbe Booking.com skrbi več kot 
11.000 zaposlenih po vsem svetu. Večjezična ekipa za pomoč uporabnikom zagotavlja 
učinkovito pomoč in podporo vsem uporabnikom ves dan ter vse dni v tednu. Prednosti za 
uporabnike so zajamčene najnižje cene, brezplačne rezervacije ali odpovedi rezervacij, 
zagotovljeni so najvišji standardi za zaščito zasebnosti. Prednosti za ponudnike nastanitev 
pa je stroškovno učinkovit model na osnovi provizij, mreža z več kot 12.000 distribucijskih 
partnerjev in individualna podpora skrbnikov računa, ki pripomorejo k optimizaciji 
prihodkov. Vsak dan je na strani Booking.com rezerviranih več kot 1.000.000 nočitev. 
(Booking.com, 2016) 
Spletna trgovina mimovrste.com je nastala leta 2002 na slovenskem trgu. Iz majhne, 
za računalništvo specializirane trgovine na Jesenicah se je razvila v največjo slovensko 
spletno trgovino. Je dobitnik "Bronaste gazele 2008", finalist izbora za najboljšega 
delodajalca "Zlata nit" in nosilec certifikata "Družini prijazno podjetje" ter dveh 
naslovov "Spletni trgovec leta". V svoji spletni trgovini ponujajo več kot 80.000 izdelkov, 
imajo več kot 500.000 registriranih uporabnikov, več kot 1.400.000 obiskov spletne strani 
in okoli 45.000 zaključenih naročil na mesec, na dan oddajo okoli 1.500 paketov. Za vse 
to skrbi 90 zaposlenih. Konec leta 2012 je postal njen lastnik eden največjih spletnih 
trgovcev v srednji in vzhodni Evropi – Netretail Holding (mimovrste.com, 2016).  
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Zgodba o uspehu podjetja Inditex se je začela z izdelavo oblačil za ženske v majhni 
delavnici leta 1963. Danes ima podjetje več kot 7000 trgovin po vsem svetu. Močna 
usmerjenost in osredotočenost na stranke je povzročila hitro in veliko rast podjetja. Po 
otvoritvi prve trgovine Zara leta 1975 je sledila mednarodna širitev. Na koncu leta 1980 je 
sledila zaporedna uvedba novih prodajnih konceptov: Pull & Bear, Massimo Dutti, 
Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home in Uterqüe. Poudarek na strankinih željah in 
povpraševanju vpliva na organizacijsko strukturo, ki zajema vse faze modne verige 
(načrtovanje, proizvodnjo, distribucijo in prodajo v trgovinah). Z vpeljavo večkanalno 
usklajene prodaje je podjetje povečalo svojo prodajo in svojim kupcem omogočilo 
optimalno nakupovalno izkušnjo (Inditex, 2016). 
ASOS je največji neodvisni spletni prodajalec modnih izdelkov v UK in ponuja več kot 
60.000 izdelkov različnih blagovnih znamk ter tudi izdelke z lastno blagovno znamko. Gre 
za prodajo ženskih in moških oblačil ter dodatkov. S svojo prodajno dejavnostjo delujejo 
tudi na drugih svetovnih trgih. Trenutno imajo 182 dobaviteljev, ki imajo svoje dobavne 
vire v kar 476 tovarnah iz 30 držav (ASOS, About us, 2016). Leta 2015 so beležili 9,9 
milijona aktivnih kupcev. Na svojih družbenih omrežjih imajo 12 milijonov sledilcev. Vsako 
leto objavijo kar 2000 modnih in ostalih nasvetov ter člankov. Velik delež prodaje 
predstavlja mobilna prodaja (kar 44 % vseh naročil je bilo izvedenih na mobilnih 
platformah). Svojim kupcem nudijo servis 24 ur na dan in vse dni v tednu na vseh trgih, 
preko vseh kanalov, preko katere koli naprave in v vseh jezikih. V zadnjem letu so obdelali 
7,5 milijona primerov komunikacije s svojimi strankami preko telefona, družbenih medijev, 
spletne pošte. Rezultati njihove prodaje so odlični, zato nameravajo tudi še naprej vlagati 
v svoje globalne logistične infrastrukture in tehnologije (Beighton in Ashton, 2016). 
Ena od velikih zgodb o uspehu je tudi zgodba o Home Retail Group plc iz UK, ki je z 
inovativnostjo, hitrim odzivnim časom na vse digitalne in tehnološke spremembe in 
spremenjene navade ter želje kupcev in s svojo usklajeno večkanalno prodajo postal eden 
najbolj razpoznavnih in vodilnih ponudnikov izdelkov za dom in široke potrošnje na trgu 
UK. Podrobnejša predstavitev podjetja je v naslednjem podpoglavju. 
5.3.5 PREDSTAVITEV TRGOVSKE DRUŽBE HOME RETAIL GROUP PLC IZ UK 
Home Retail Group plc je eno od vodilnih maloprodajnih podjetij v UK. Ponujajo široko 
paleto raznovrstnih izdelkov (več kot 90.000), vključno z lastnimi in ekskluzivnimi 
blagovnimi znamkami, kot so Habitat, Bush, Alba, Chad doline in Odina. Zaposluje okoli 
47.000 sodelavcev, letna prodaja zadnjega poslovnega leta je bila 5.700 milijonov funtov 
in ima več kot 180 milijonov transakcij letno (Home Retail Group, About us, 2016). Močan 
finančni položaj jim omogoča konstantno vlaganje in izpolnjevanje strategije rasti. Izdelke, 
ki jih prodajajo v svoji mreži, nakupujejo na domačem in globalnem trgu. Imajo močne 
dobavne verige in logistično infrastrukturo, ki jim omogoča, da zagotovijo izdelke za svoje 
stranke stroškovno učinkovito preko svojega lastnega distribucijskega omrežja. 
Tehnologija je osrednjega pomena za njihov večkanalni poslovni model. Delež poslovanja 
preko digitalnih kanalov (kot spletne in mobilne aplikacije) konstantno naraščajo. Njihov 
poslovni model daje prednost hitremu razvoju za doseganje optimalne nakupovalne 
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izkušnje preko vseh digitalnih kanalov (Home Retail Group, Annual Report and Financial 
Statements 2015, stran 4, 2016).    
Argos je vodilni britanski prodajalec na drobno, ki ponuja svojim strankam usklajeno 
večkanalno prodajo in izjemno enostavno, pregledno ter hitro nakupno izkušnjo. Prodaja 
več kot 33.000 izdelkov poteka v 840 trgovinah, na spletni strani in preko mobilne 
aplikacije. Argos.co.uk je druga najbolj obiskana spletna stran na drobno v UK, v zadnjem 
poslovnem letu sta imeli njihova spletna stran in mobilna aplikacija 900 milijonov obiskov. 
V njihovih trgovinah nakupuje 123 milijonov kupcev letno (Argos, About us – Argos, 
2016). Argos je podprt s finančnimi storitvami sestrskega podjetja Financial services in 
zagotavlja vrsto kreditnih možnosti za svoje stranke. Ekskluzivni izdelki Habitat so na voljo 
v številnih trgovinah Argos in seveda v njihovih treh trgovinah Habitat v Londonu ter na 
spletni strani "Habitat.co.uk. Heart of House". Ponujajo široko paleto več kot 1600 
modernih in stilskih izdelkov, ki so primerni za domove. Chad Valley pa je postala ena od 
največjih blagovnih znamk igrač v Veliki Britaniji (Home Retail Group, About us, 2016). 
Argos je podjetje, ki je staro 40 let in je bilo znano po svoji kataloški prodaji. Že dolgo ni 
več samo kataloška trgovina. Argos se hitro seli v digitalno dobo in je tretja največja 
trgovska spletna trgovina v UK, takoj za eBayem in Amazonom, ima  več spletnih naročil 
kot vsi supermarketi v UK skupaj. Njihovi spletna stran in mobilna aplikacija sta v letu 
2014 dosegli kar 735 milijonov obiskov in prenosov. Fizične trgovine Argos imajo še vedno 
velik vpliv na poslovanje družbe. Okoli 95 % ljudi v UK živi v razmaku 10 milj od ene 
izmed trgovin. 75 % prebivalstva v UK je nakupovalo v Argosu leta 2014. 49 % 
poslovanja se začne na spletu, še preden kdo pride v trgovino. Narašča tudi delež prodaje 
preko mobilnih naprav (Gothard, 2015). 
Del skupine Home Retail Group je bilo do letošnjega leta tudi podjetje Homebase, ki pa je 
od leta 2016 v lasti avstralskega konglomerata Wesfarmers (Home Retail Group, Our 
story, 2016).  
Zunanje izvajanje dejavnosti v Home Retail Group 
V Home Retail Group imajo notranje izvajanje dejavnosti transporta. Imajo 3.300 
zaposlenih voznikov, okoli 800 dostavnih vozil po celem ozemlju UK. Pred božičem 
najamejo dodatno še okoli 1000 voznikov zaradi večjega obsega naročil (Home Retail 
Group, 2015). Zaradi ekonomije obsega, odlične mreže trgovin, skladišč in transportne 
mreže je notranje izvajanje dejavnosti stroškovno in kakovostno upravičeno. 
Dostava izdelkov se je pojavila kot eden izmed ključnih elementov boja trgovcev na 
drobno v UK za pridobitev kupcev. Argos je z vpeljavo svoje hitre dostavne storitve 
pometel s svojo konkurenco. Bili so prvi, ki so ponudili svojim kupcem storitev dostave na 
dom po celi državi. Argos je bil že pred 15 leti začetnik storitve "Fast Track Collection" 
(kliknite & prevzemite), kar pomeni, da lahko kupljen izdelek kupci prevzamejo v eni od 
njim najbližjih prodajaln. Ta storitev je brezplačna. Na začetku oktobra 2015 je Argos 
ponovno kot prvi na domačem trgu ponudil storitev dostave na dom še v istem dnevu, ki 
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se imenuje "Fast Track". Če kupci naročijo blago do 18. ure, je blago dostavljeno v istem 
dnevu, najkasneje do 22. ure. Ta storitev stane kupca 3,95 funta. Dostava blaga se izvaja 
vse dni v tednu, tudi v nedeljo. Za storitev Fast Track storitev člani ekipe Argos, ki so 
zaposleni v podjetju, in usposobljeni vozniki dostavnih vozil, ki delujejo v lokalnih 
trgovinah po vsej državi. Storitev hitre dostave temelji na 2-letnem delu, predhodnih 
izboljšavah in postavitvah optimalnega digitalnega sistema prodajnih mest, skladiščenja, 
distribucije (Home Retail Group, Argos pioneers same-day UK-wide home delivery service, 
2015). 
Podjetju Pullman Fleet Services (Pullman) so v zunanje izvajanje storitev dali 
vzdrževanje, servise, vsa popravila svojih dostavnih vozil podjetju. Podjetje Pullman je del 
skupine Wincanton plc. Z njimi so januarja 2014 podpisali 3-letno pogodbo. Pullman ima 
več kot 30 servisnih centrov in več kot 150 mobilnih dostavnih storitev, kar ga v UK 
uvršča med največje neodvisne ponudnike komercialnih storitev vzdrževanja vozil, kar je 
ključen dejavnik za Argos, ki ima 740 trgovin po vsej Angliji, na Škotskem in v Walesu 
(Wincanton, 2014). 
Digitalna ekonomija in trendi spletnega nakupovanja predstavljajo jasno dejstvo, da 
trgovci na drobno brez ustrezne digitalne strategije ne bodo preživeli v naslednjem 
desetletju. Leta 2012 je Argos zaradi velikega padca prodaje napovedal, da bo moral 
zapreti kar 75 svojih trgovin. Družba je istega leta sklenila pogodbo s spletnim velikanom, 
družbo eBay, ki mu je omogočila nov način prodaje za premostitev vrzeli med internetno 
in fizično prodajo. Namesto napovedanega zapiranja trgovin je Argos s pomočjo 
najnovejše tehnologije začel vlagati v razvoj in preoblikovanje v trgovine digitalnega 
koncepta. V teh trgovinah so nadomestili tiskane kataloge s prenosnimi tabličnimi 
računalniki. Na njih lahko potrošnik brska po celotni ponudbi Argos, ki ni omejena le na 
zalogo v tisti fizični trgovini. Program preobrazbe, ki je bil v zadnjih treh letih vreden 300 
milijonov funtov, vključuje prenovo starih sistemov, naložbo v večkanalno delovanje in 
izgradnjo nove, prilagodljive arhitekture IT. V digitalni preobrazbi še vedno igrajo veliko 
vlogo fizične trgovine. Trgovine so bistvenega pomena za celoten sistem, saj omogočajo, 
da stranka blago prevzame, pregleda ali enostavne vrne v fizični trgovini s pomočjo 
prodajnega kadra (Nguyen, 2014). 
V letu 2014 je bila sprejeta odločitev za standardizacijo programske opreme in orodij. 
Medsebojno usklajeno sodelovanje med zaposlenimi je okrepila tudi nova programska 
oprema "Microsoft Yammer". Zaposleni so začeli uporabljati ta nova orodja in 
produktivnost se je povečala, učinkovitost trgovin tudi, hkrati pa sta se povečali aktivno 
komuniciranje ter sodelovanje po celi mreži v podjetju (Gothard, 2015).  
Glavni razvojni partner Argosa je zunanji izvajalec rešitev Accenture, ki aktivno sodeluje 
z ekipo Argos, da poskrbi za prave elemente IT, potrebne za preoblikovanje družbe. Argos 
sodeluje tudi z zunanjimi izvajalci, manjšimi podjetji, specializiranimi za posebne 
dejavnosti (Nguyen, 2014). 
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Kako so to dosegli, z notranjimi viri ali z zunanjim izvajanjem dejavnosti? S kombinacijo 
notranjih in zunanjih virov. Njihov informacijski oddelek obsega 200 zaposlenih s polnim 
delovnim časom in okoli 500 zunanjih izvajalcev. Njihova ekipa, ki upravlja odnose s 
strankami, se veča, še posebno na področju marketinga. Gre za tesno sodelovanje 
analitikov in tržnikov, povezovanje zbranih analiz in ugotovitev z aktivno uporabo le-teh za 
nadaljnje tržne dejavnosti (Gothard, 2015). 
Argos se je odločil za razvito konsolidirano spletno prodajo, podprto s prilagodljivo, 
fleksibilno internetno infrastrukturo. Želeli so internetno infrastrukturo, kjer lahko kupci 
nakupujejo preko spleta 24 ur na dan, vse dni v tednu, ki je stroškovno učinkovita in je 
prilagodljiva na povpraševanje in obseg nakupov. Za učinkovito upravljanje vseh teh 
potreb se je podjetje odločilo, da oddajo v zunanje izvajanje dejavnosti spletne prodaje 
preko fleksibilne internetne strukture zunanjemu izvajalcu IBM in se sami osredotočijo na 
razvoj blagovnih znamk, ne na vodenje kompleksnih sistemov IT.  
Po dveletni pogodbi z zunanjim izvajalcem IBM se je družba Argos odločila za podaljšanje 
pogodbe. Nova pogodba vključuje gostovanje storitev za zelo prožno, namensko 
infrastrukturo, ki se nahaja v IBM-ovem poslovnem centru v Warwicku v Angliji. 
Infrastruktura temelji na strežnikih IBM "eServer pSeries", operacijskem sistemu IBM AIX 
in podpori za upravljanje s podatki "IBM DB2", "IBM WebSphere" in "IBM WebSphere 
Commerce Suite". Kot del svojega strateškega sporazuma zunanjega izvajanja z IBM-om 
Argos pridobi tudi upravljanje storitev, pomoč in podporo ter zagotavljanje požarne 
pregrade in usmerjevalnike za zagotavljanje visoke razpoložljivosti spletnega mesta. IBM 
nudi tudi celovito varnostno kopiranje, obnovitev in skladiščenje oddaljene storitve, 
pomoč pri zagotavljanju neprekinjenega poslovanja. Utrditev internetne infrastrukture in 
prehod vseh blagovnih spletnih trgovin različnih blagovnih znamk na enega dobavitelja 
gostovanja naj bi prineslo zmanjšanje stroškov obratovanja. Dodatna zmogljivost, ki je 
potrebna med sezonskimi konicami, ponuja veliko bolj spremenljivo in stroškovno 
učinkovito rešitev (IBM, 2016). 
Naročila v Argosu se obdelujejo s sistemom "IBM Sterling Commerce", ki daje skupini 
enoten pregled nad vsemi svojimi zalogami po vsaki trgovini in distribucijskih centrih 
(Gothard, 2015). Prodajalci sistemov IBM so najbolj napredni pri razumevanju potreb 
kupcev. Omogočajo enostavno vpeljavo in uporabo rešitev vsem uporabnikom. Njihova 
strategija Smarter Commerce o skupnem in enotnem poslovanju oddelkov trženja, 
prodaje, storitev ter javnega naročanja ne glede na vrsto organizacije, je zelo pomembna. 
IBM Commerce pomaga trgovcem razumeti obnašanje kupcev, saj z integracijo 
trgovinskih, spletnih in mobilnih kanalov lahko sledi vsakemu koraku kupcev pri 
nakupovalnem procesu (IT Candor, 2012).  
Po hudem konkurenčnem boju, ko je Home Retail Group razglasil razpis za zunanjega 
izvajalca, je podpisal 4-letno pogodbo z mednarodnim podjetjem storitev IT Atos za 
izvajanje sheme poslovnega računa, da bi poslovnim uporabnikom malih in srednje velikih 
podjetij omogočil nakup blaga in storitev v trgovinah, na spletu in preko Argos Direct. 
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Račun za podjetja omogoča podjetjem takojšen dostop do več kot 35.000 linij izdelkov po 
odličnih cenah s pomočjo podpore orodja za upravljanje računa (Atos, 2012). 
Leta 2014 je skupina Home Retail Group v sodelovanju z zunanjim izvajalcem Sabio 
uspešno zaživela s platformo za upravljanje družbenih medijev. Sabio je uvedel novo 
rešitev, ki temelji na močnih tehnologijah za delovanje družbenih medijev, imenovano 
Conversocial. Zaposleni v Home Retail Group, ki skrbijo za komunikacijo s strankami na 
družbenih medijih, so novo pridobitev ocenili kot neverjetno enostavno rešitev in orodje, 
ki jim omogoča učinkovito in hitro komunikacijo s strankami. Home Retail Group je z 
najemom zunanjega izvajalca poskrbel za učinkovito zunanjo podporo na področju 
družbenih medijev. Takoj po uvedbi orodja Conversocial so zabeležili, da so zaposleni v 
podružnici Argos uspeli obdelati v enakem času kar 27 % več sporočil in 23 % več 
pogovorov na Twitterju, zaposleni podružnice Homebase pa 25 % več sporočil in 35 % 
več pogovorov. Home Retail Group je ugotovil, da produktivnost zaposlenih pomeni 
učinkovitejše upravljanje s človeškimi viri, hkrati pa so zaradi zunanjega izvajanja v celoti 
izkoristili svoje sposobnosti, s katerimi lahko zagotavljajo hitro in privlačno storitev za 
svoje stranke. Nova sistemska rešitev je prav tako pomagala izboljšati prve odzivne čase 
Argosa na Twitterju za 17 % in na Facebooku za 10 %. Dobri rezultati so odraz dobre 
izbire zunanjega izvajalca in odličnega sodelovanja med Home Retail Group in Sabio 
(Contact centre, 2014). 
5.3.6 PRIMERJAVA IZBRANIH TRGOVSKIH DRUŽB   
Z zbranimi statističnimi podatki je predstavljena primerjava trga v UK in v Sloveniji, z 
zbranimi podatki obeh izbranih organizacij (spodnja tabela) je narejena primerjava izbrane 
trgovske družbe in družbe Home Retail Group plc, ter analiza zunanjega izvajanja sistema 
komunikacije in upravljanja odnosov s strankami v obeh trgovskih družbah. Iz zbranih 
podatkov in analize delovanja na izbranem področju je lahko ugotoviti, da obstajajo velike 
razlike med obema trgoma in hkrati tudi velike razlike med izbranima organizacijama.  
Slovenski trg ima okoli 2 milijona potrošnikov, trg UK pa kar 65 milijonov. V Sloveniji je 
11,5 % registriranih brezposelnih, v UK le 5,4%. BDP na prebivalca znaša v Sloveniji  
18.093 €, v UK pa 36.791,20 € (podatek za leto 2014). Povprečna bruto plača v začetku 
tega leta je bila v Sloveniji kar za okoli 1.000 € nižja. Število registriranih podjetij je bilo 
leta 2014 v Sloveniji 186.433, v UK pa 2.360.000. Dostop gospodinjstev do interneta je 
leta 2015 v Sloveniji imelo 78% gospodinjstev, v UK 86%. Delež odraslih, ki so nakupovali 
preko spleta, je bil v Sloveniji v letu 2015 le 39%, v UK pa kar 76%, kar pomeni, da so 
potrošniki v UK veliko bolj naklonjeni spletnemu nakupovanju kot slovenski potrošniki. Na 
družbenih omrežjih je v bilo 2015 v Sloveniji aktivnih 51% odraslih, v UK pa 79%, prav 
tako je bila uporaba družbenih omrežij podjetij iz UK v letu 2014 kar za 27% višja kot v 
Sloveniji. Približno enak odstotek podjetij s spletno stranjo je v obeh državah. V Sloveniji 
je bil leta 2015 delež podjetij s spletno prodajo 17% , v UK 20%. Delež podjetij s spletno 
prodajo v UK po statističnih podatkih ne raste hitro, raste pa iz leta v leto vrednost 
prodaje preko spleta, to pomeni, da se delež podjetij ni povečal, povečal pa se je promet 
podjetjem, ki spletno prodajo imajo. Po DESI je Slovenija na 18. mestu med EU-28, UK pa 
89 
na 6. mestu, kar pomeni, da Slovenija zelo zaostaja v digitalni preobrazbi in razvoju, tako 
za UK kot ostalimi članicami EU-28. 
Home Retail Group je v program digitalne preobrazbe v zadnjih treh letih investiral 300 
milijonov funtov. Investicija v tak sistem in vzdrževanje le-tega nikakor ne bi bila smiselna 
za izbrano trgovsko družbo, ki deluje na slovenskem trgu. Zaradi ekonomije obsega, 
načina življenja in navad potrošnikov v Sloveniji, bi bilo to neracionalno in stroškovno 
neučinkovito. Iz rezultatov raziskav in analize trenutnega stanja na tem področju v 
Sloveniji je jasno razvidno, da bo trgovska družba morala uvesti sistem večkanalno 
usklajene prodaje in potrošniku ponuditi optimalno nakupovalno izkušnjo, kot jo pričakuje 
in želi, seveda v obsegu in na način, prilagojen slovenskemu trgu, navadam potrošnikov in 
sami trgovski družbi. 
Tabela 15: Rezultati primerjalne analize izbranih dveh trgovskih družb 
  
Izbrana trgovska 
družba (SLO) 
Home Retail Group 
(UK) 
Število zaposlenih 40 30 000 
Število trgovin 12 845 
Prodajni program 
talne obloge, 
preproge, tekstil za 
dom, otroški tekstil 
izdelki za dom, izdelki 
široke potrošnje 
Obseg letne prodaje  2,5 milijona € 
6.687 milijonov € 
(£5.668 m) 
Večkanalno usklajena prodaja ne da 
Spletna stran da da 
Spletna prodaja ne da 
Letni obseg spletne prodaje 0 
2.354 milijona € 
(£2.000 m) 
Dostava na dom ne da 
Zunanje izvajanje dejavnosti 
dostave na dom ne ne 
Zunanje izvajanje dejavnosti CRM delno da 
Uporaba družbenih omrežij delno (le Facebook) da 
Vir: lasten – zbrani podatki izbrana trgovska družba in Home Retail Group (2016) 
5.3.7 PREDLOG ZA VZPOSTAVITEV CELOVITEGA UPRAVLJANJA ODNOSOV S 
KUPCI  
Dejstvo je, da je prihodnost uspešnih trgovskih podjetij v kombinaciji fizičnih trgovin in 
spletne prodaje, vprašanje je le, kako hitro se trgovske družbe lahko prilagodijo novim 
zahtevam kupcev in prihajajočim trendom. Trgovske družbe bodo uspešne le, če bodo 
kupca postavile v ospredje svoje dejavnosti in poskrbele za kupcu prijazno, enostavno in 
celovito nakupovalno izkušnjo skozi vse kanale, ki jih omogoča novodobna informacijsko-
komunikacijska tehnologija. 
Večina podjetij, tudi velika, se odločajo za zunanjega izvajalca dejavnosti, ki je sposoben 
vzpostaviti in vzdrževati celovit ter usklajen sistem večkanalne prodaje. Glede na hitro 
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spreminjajoče se okolje je težko znotraj podjetja zagotoviti strokovnjake, opremo in 
konstantno izobraževanje na področjih IKT, sistemskih rešitev večkanalno usklajene 
prodaje, sistemov za upravljanje odnosov s kupci in celovite kampanje trženja. 
Ni dovolj, da je spletna stran prisotna na iskalnikih. Zelo pomembno je, da je spletna 
stran čim višje med prikazanimi zadetki. Če spletne strani ne moremo najti na prvi strani v 
iskalnikih, je približno 80 % uporabnikov izgubljenih, če pa je ni na prvih dveh straneh na 
iskalnikih, je izgubljenih kar 90 % potencialnih obiskovalcev spletne strani. Optimizacija je 
rešitev za bolj učinkovito spletno stran, ki bo postala učinkovito prodajno orodje. Pri tem 
je najpomembnejši pravilen izbor ključnih besed, ki stranke pripeljejo na spletno stran 
(Skrt, 2016, str. 2–3). 
Hrastnik ugotavlja, da večina podjetij sploh ne meri poslovnih učinkov svojih internetnih 
aktivnosti in spletno stran uporablja le za predstavitev, ne pa kot učinkovito prodajno 
orodje (Hrastnik, 2016, str. 5). 
Glede na ugotovitve raziskav več kot 80 % slovenskih potrošnikov na spletu najprej poišče 
informacije o izdelku, ki ga želijo kupiti, šele nato se odločijo, kam ga bodo šli kupit. Zato 
je nujno potrebno, da trgovska družba nadgradi svojo spletno stran in vzpostavi sistem 
večkanalno usklajene prodaje. Ponuditi mora spletno prodajo vsaj v omejenem obsegu 
prodajnega programa, celovito upravljanje odnosov s kupci in celovito strategijo 
marketinške dejavnosti. 
Trenutno stanje v trgovski družbi na področju dejavnosti večkanalne prodaje in sistema 
upravljanja s kupci je premalo učinkovito. Na tem področju se opravlja premalo dejavnosti 
in vlaga premalo pozornosti, časa in denarja v razvoj. 
Glede na ugotovljene trende in nove zahteve kupcev bo trgovska družba primorana v 
najkrajšem možnem času izbrati pravega zunanjega izvajalca dejavnosti, strokovnjaka na 
tem področju, da bo postavil nov, učinkovit sistem, ki bo omogočil boljšo predstavitev 
podjetja, prepoznavnost blagovne znamke, povečal obisk tako v fizičnih trgovinah kot na 
spletni strani in družbenih omrežjih, omogočil zbiranje podatkov in navad kupcev, 
poskrbel za učinkovito izpeljavo oglaševanja in promocijskih aktivnosti, pritegnil pozornost 
ciljne skupine kupcev itd. 
Trgovska družba je pridobila ponudbo zunanjega izvajalca dejavnosti na področjih 
izdelave spletnih strani, spletne trgovine in vseh dejavnosti, ki se nanašajo na aktivno 
komunikacijo s potrošnikom preko različnih kanalov. Poslanstvo zunanjega izvajalca je, da 
s poslovnimi znanji, tehnično dovršenimi rešitvami in kreativnostjo svojim strankam 
pomaga uresničevati zadane cilje. Z vsakim projektom želi z znanjem in profesionalnim 
pristopom celovito reševati spletne izzive svojih strank. S pomočjo tehnično 
optimiziranega sistema njegove stranke lažje dosegajo dobre pozicije na iskalnikih. 
Njegovo ekipo sestavlja več kot 20 strokovnjakov z različnih področij, ki so izpeljali že več 
kot 800 projektov izdelave spletnih mest. Njihove strogo ločene in optimizirane faze 
izdelave spletnega mesta (načrtovanje in svetovanje, oblikovanje, programiranje, 
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testiranje) omogočajo izvedbo učinkovitih, tehnološko dovršenih in vizualno všečnih 
spletnih mest. V mednarodnem smislu sledijo trendom in so aktivno vključeni v projekte 
na trgu EU.  
Ponudba izbranega zunanjega izvajalca za izpeljavo projekta izdelave spletnega mesta za 
trgovsko družbo vsebuje naslednje cilje (Izbrani zunanji izvajalec upravljanja odnosov s 
kupci, 2016): 
 izdelava preglednega koncepta spletnega mesta, ki bo uporabnike vodil od vhodne 
strani do iskanih informacij;  
 doseganje odlične uporabniške izkušnje spletnega mesta;  
 oblikovanje inovativne grafične podobe, ki bo presežek vizualne komunikacije;  
 svetovanje, kako uvrstiti spletno mesto na visoke pozicije na iskalnikih;  
 doseganje aktivnega urejanja strukture in vsebin spletnega mesta s pomočjo 
sodobnega urejevalnika spletnih vsebin;  
 vključevanje posebnosti in dodatnih funkcionalnosti v spletno mesto, ki bodo 
podjetju omogočile večjo konkurenčno prednost;  
 pritegniti pozornost ciljne skupine podjetja.  
Vsebina ponudbe za izdelavo spletnega mesta (Izbrani zunanji izvajalec upravljanja 
odnosov s kupci, 2016):  
Oblikovna podoba spletnega mesta bo zasnovana na osnovi postavljenega koncepta 
spletnega mesta z upoštevanjem celostne grafične podobe in želja naročnika.  
Postavitev vhodne strani in podstrani: namen vhodne strani bo na pregleden način 
usmeriti ciljno skupino na podstrani. Ciljna skupina mora takoj vedeti, kako lahko pride do 
ključnih informacij, zaradi katerih je obiskala spletno mesto. Na vhodni strani in na vseh 
podstraneh bo možno dodati dokumente, fotografije, video vsebine, animacije ter prikaz 
lokacije na Google maps. Prav tako bo na voljo možnost pogostih vprašanj.  
Pogosta vprašanja se bodo odprla na klik in omogočala tiskanje posameznega 
vprašanja ter zemljevida strani, ki bo na posebni podstrani ali v podaljšani nogi omogočal 
prikaz strukture povezav do vseh ali izbranih podstrani spletnega mesta.  
Spletni obrazci bodo omogočali izdelavo različnih obrazcev po potrebi naročnika. Tu gre 
predvsem za obrazec za kontakt, nagradno igro in povpraševanje. Ko obiskovalec/partner 
izpolni obrazec, se mu pošlje zahvala, administrator dobi e-pošto o prejetem obrazcu. 
Izpolnjeni obrazci se lahko pregledujejo preko e-pošte.  
Zanimivosti, novosti, dogodki, reference – seznam poljubnih zapisov je zamišljen 
kot abstrakten seznam novic, člankov, dogodkov, poslovalnic, poslovnih enot, nasvetov 
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itd., ki se ga da z enostavnimi nastavitvami spremeniti v želeno obliko. Zelo enostavno bo 
dodati nov seznam, nastaviti način razvrščanja, mu določiti lastnosti, definirati, na kateri 
podstrani spletnega mesta se prikazuje, in dodati posamezne zapise (npr. novice). Modul 
bo omogočal tudi izpis zadnjih/zanimivih/izpostavljenih zapisov, kar bo predstavljalo 
dodatno motivacijo za oblikovalca, da si ogleda dotično vsebino (npr. zadnje novice). 
Vsakemu zapisu bo možno dodati dokumente, fotografije, video vsebine, animacije, prikaz 
lokacije na Googlovih zemljevidih.  
Spletni katalog izdelkov bo omogočal pregledno iskanje produktov po posameznih 
ciljnih skupinah in pošiljanje povpraševanja. S pomočjo naprednih in dinamičnih filtrov bo 
uporabnik takoj našel izdelek, ki je zanj najbolj primeren. Pri razdelku "Izdelki" je možno 
ročno ali avtomatsko ponastaviti podobne izdelke, dodatno ročno pa tudi komplementarne 
izdelke. Pri razdelku "Izdelki" bodo na voljo možnosti dodajanja fotogalerije, video 
galerije, dokumentov in animacij. V primeru, da izdelka ne bo na zalogi, bo uporabnik 
lahko poslal povpraševanje. Na razdelku "Izdelki" bodo na voljo zavihki.  
Prilagoditev kataloga izdelkov – več izdelkov, pomešanih v različne skupine. 
Izdelek bo lahko v večjih skupinah in v arhivu. 
Na razdelku "Izdelki" se bodo postavili filtri, ki bodo omogočali enostavno filtriranje 
po seznamu izdelkov (število izdelkov, barva …).  
Prikaz velikega podmenija na posamezni skupini in na prikazu celotnega prodajnega 
programa. V posamezni skupini bo velik meni. V velikem meniju se bodo pod glavno 
skupino izpisale le podskupine, ki jih določi naročnik, za drugo se prikaže možnost "več". 
Dodatno se bo v velikem meniju izpostavilo tudi iskanje po blagovnih znamkah in po 
namenu.  
Spletna trgovina bo omogočala dodajanje izdelkov v košarico. Nakupni proces bo z 
vidika kupca razdeljen na dva koraka – možnost nakupa brez registracije ali pa možnost 
nakupa z enostavno in hitro registracijo. V primeru, da se bo obiskovalec registriral, bo 
imel v košarici vsa polja že pred izpolnjena in jih bo lahko urejal. Po opravljenem nakupu 
bo uporabnik in administrator prejel personalizirano e-pošto. Ob nakupu se bo uporabnik 
lahko prijavil tudi na e-novice. Nad izbranim zneskom bo poštnina brezplačna. Preko 
administracije bo naročnik lahko potrjeval naročila, jih pregledoval in imel vpogled v 
natančno analitiko naročil. Dodatne funkcionalnosti: definiranje akcijskih, novih, najbolj 
popularnih izdelkov, podpora za promocijske kode, s katerimi pod določenimi pogoji 
(datumska veljavnost, vrednost nakupa) kupec prejme odstotkovni ali vrednostni popust, 
ali izpostavljen znesek, nad katerim je poštnina brezplačna (npr. če kupite še za 25 evrov, 
vam ni treba plačati poštnine). 
Povezava poslovanje med podjetjem in potrošnikom (v nadaljevanju B2C) – 
uvoz izdelkov, izvedb, zaloga, cene, uporabniki, izvoz naročila. 
Povezava poslovanja med dvema podjetjema (v nadaljevanju B2B) – partnerji, 
naročila, statusi, ceniki in popusti, zaloge (številčno), način plačila, način dostave, izvoz 
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naročila. Nakup B2B: možnost prijave in urejanje profila. Po registraciji prikaz cen glede 
na partnerja, spremenjena košarica.  
Prikaz zaloge – status B2C (na zalogi, ni na zalogi), število zaloge B2B.  
Uporabniški sistem bo omogočal prijavo obiskovalcev/partnerjev pred nakupom. Prijava 
bo za obiskovalce enostavna in jih ne bo ovirala pri nakupu, saj bodo prijavo opravil med 
samim nakupnim procesom. Na ta način bodo imeli obiskovalci vse podatke za oddajo 
naročila že izpolnjene. Uporabniki se bodo registrirali preko spletnega mesta, kjer bodo 
vnesli e-poštni naslov in izbrano geslo. Prijavljen uporabnik bo imel košarico s svojimi 
podatki že vnaprej izpolnjeno. Partner bo videl po prijavi svojo ceno.  
Seznam nakupov B2B – zgodovina naročil partnerja B2B: vsa zgodovina naročil se 
bo shranjevala na profilu prijavljenega uporabnika, iz zgodovine naročil bo mogoče 
enostavno narediti ponoven (podoben) nakup. 
Podpora za kreditne kartice (Paymill/MegaPOS/Activa) in podpora za PayPal.  
Podpora za večjezičnost (neomejeno število tujih jezikov) bo omogočala 
enostavno prevajanje vseh vsebin spletnega mesta v poljubno število jezikov, kar pomeni, 
da dodaten jezik ne bo predstavljal dodatnega stroška, če ne bo vezan na jezik specifične 
funkcionalnosti. Vsaka vsebina spletnega mesta bo lahko prevedena v poljubne jezike in 
se bo prikazovala zgolj na straneh jezika, v katerega je prevedena.  
Značke na nivoju seznama izdelkov in izdelku – v urejevalnik bo lahko naročnik 
vpisal višino popusta in sistem bo prikazal novo ceno in ustrezno značko; izpis značke bo 
na sliki izdelka.  
Responsive – RWD – spletna stran, prilagojena za pametne mobilne telefone in tablice.  
Dostava je brezplačna nad določenim zneskom za B2C in B2B – različna za 
posamezen segment.  
Podpora za družbena omrežja bo omogočala prenos zapisa iz seznama (npr. novice, 
članka) ali izdelka na izbrana družbena omrežja (Facebook, Twitter itd.) z enim klikom.  
Tehnična, »on site« optimizacija spletne strani: svetovanje glede priprave vsebine.  
Podpora za spletno analitiko Google Analytics bo omogočala dnevno spremljanje 
različnih podatkov o obiskanosti spletnega mesta.  
Postavitev strukture in koncepta spletnega mesta (dodatne vsebine bo lahko 
vnesel naročnik sam ali pa izvajalec kot dodaten strošek). 
Brezplačno izobraževanje s sistemom za vnos vsebin na sedežu izvajalca.  
Priprava in implementacija ikone »fav« (favourite icon). 
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Objava spletnega mesta na strežnik ponudnika – zunanjega izvajalca dejavnosti. 
Roki, določeni v ponudbi za izvedbo spletnega mesta, so: 20 dni za izdelavo načrta, zatem 
še 20 dni za izdelavo grafične podobe, po potrditvi le-te pa še 40 dni za programiranje, 
skupaj 80 dni.  
Finančna struktura izdelave spletnega mesta (vse navedene vrednosti ne vsebujejo davka 
na dodano vrednost). Sama izdelava spletnega mesta znaša 10.000 evrov, oblikovanje, ki 
ga opravi njihov najboljši oblikovalec, še 1.200 evrov, integracija sistema Salesforce 
(povezava naročilo – osnovni podatki o kupcu, prijava na e-novice, povpraševanje, 
podatki o osebi) 700 evrov, izpostavljanje novosti, akcij 500 evrov, prenos statusa – 
avtomatsko vodenje statusa naročil v zgodovini nakupov 550 evrov, prikaz odprtih 
postavk na dan v evrih v profilu kupca 650 evrov, interaktivne forme in obrazci na 
spletnem mestu 200 evrov, sistem za masovna e-sporočila 470 evrov, oblikovanje grafične 
predloge za e-novico in vzpostavitev 440 evrov, podpora za SSL 150 evrov (Izbrani 
zunanji izvajalec upravljanja odnosov s kupci, 2016).  
Skupaj bi znesla investicija trgovske družbe v postavitev in izdelavo spletnega mesta z 
vsemi dodatki 14.860 evrov.   
Letno vzdrževanje sistema, podpora za uporabnike in gostovanje bi znašala letno 99 
evrov. 
Podpora za varnostni protokol SSL bi znašala 150 evrov na leto. Poleg tega bi morali 
vsako leto plačati tudi letni zakup aplikacije sistema za masovna e-sporočila, ki stane 470 
evrov. 
Enkratna investicija predstavlja prvo leto skupaj 14.959 evrov in nato vsako naslednje leto 
sodelovanja 719 evrov za vzdrževanje sistema, varnostnega protokola in delovanje 
aplikacije e-sporočanje. 
Pomembno dejstvo je, da trgovska družba s trenutnimi obstoječimi človeškimi viri 
vsekakor ne bi mogla opraviti dejavnosti, ki so potrebne, da lahko tak sistem deluje. 
Zunanji izvajalec dejavnosti vsebinsko ne pozna celotnega prodajnega programa, planov 
prodajnih aktivnosti in ostalih ključnih informacij, ki so potrebne za izpeljavo ter 
vzdrževanje projekta. V svoji ponudbi je zunanji izvajalec jasno opredelil, da potrebuje s 
strani naročnika kompetentno osebo, ki bo v sodelovanju z njim omogočala optimalno 
izpeljavo celotnega projekta in nadaljnje vzdrževanje vseh potrebnih aktivnosti. To 
pomeni, da bi trgovska družba morala zaposliti vsaj eno osebo, ki bi skrbela za vse 
potrebne dejavnosti in aktivnosti s tega področja ter bila v tesnem stiku z zunanjim 
izvajalcem. To pomeni dodatni strošek novega zaposlenega za trgovsko družbo, ki bi na 
leto znašal okoli 26.000. V nadaljevanju vzpostavitve spletne trgovine pa bi bila potrebna 
še vsaj ena osebo, ki bi skrbela za vsa spletna naročila, kontrolo plačil in organizacijo 
dostave.  
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Dejstvo je tudi, da bi trgovska družba morala svoj trgovinski programski sistem prilagoditi 
spletni prodaji. Znesek nadgradnje bi po ocenah obstoječega zunanjega izvajalca, ki skrbi 
za izdelavo in vzdrževanja programske opreme za trgovinsko dejavnost, znašal okoli 3.200 
evrov, temu je treba dodati še stroške za implementacijo na vseh lokacijah (zmnožek urne 
postavke za implementatorja in števila potrebnih ur ter potnih stroškov implementatorja). 
Nadaljnje vzdrževanje bi letno stalo 348 evrov. 
Predlagana je vpeljava sistema po korakih. Prvi, najpomembnejši korak je izdelava 
preglednega koncepta spletnega mesta, ki bo dostopno potrošnikom kjer koli preko vseh 
digitalnih naprav. Treba je doseči odlično uporabniško izkušnjo tega spletnega mesta, 
oblikovati inovativno grafično podobo, ki bo presežek vizualne komunikacije, svetovati, 
kako uvrstiti spletno mesto na visoke pozicije pri iskalnikih, doseči aktivno urejanje 
strukture in vsebin spletnega mesta s pomočjo sodobnega urejevalnika spletnih vsebin, v 
spletno mesto vključiti posebnosti in dodatne funkcionalnosti, ki bodo podjetju omogočile 
večjo konkurenčno prednost, pritegniti pozornost ciljne skupine podjetja, vzpostaviti 
sistem pridobivanja kupcev VIP preko različnih prijavnih možnosti, izdelati povezavo s 
spletnega mesta na družbena omrežja in aktivno delovanje na družbenih omrežjih (objava 
nasvetov, novosti, akcij, nagradnih iger …).  
Optimizacija spletne strani s pravilno postavitvijo vsebine in tehnične strukture bi bistveno 
vplivala tudi na pozicijo spletne strani na iskalnikih. Trenutno je s strani trgovske družbe 
izdelan seznam vseh možnih ključnih besed, ki bi bile lahko ključne. Skupaj z zunanjim 
izvajalcem bi morali besede pregledati in izbrane vključiti na spletno mesto. S tem bi 
poskrbeli, da bi potrošnik med iskanjem želenega izdelka takoj na prvi strani brskalnika 
našel spletno stran trgovske družbe in željen izdelek. 
Drugi korak bi predstavljal izdelavo spletnega kataloga izdelkov z vsemi potrebnimi 
informacijami (opis izdelka, tehnični podatki, cena, uporabnost, garancijski roki, dostopna 
zaloga po posameznih prodajalnah). Ta korak bi zahteval ogromno dela z izdelavo slik in 
zbiranjem vseh informacij za vsak posamezen izdelek. Sprva bi se izdelal le ozek izbor 
najatraktivnejših artiklov iz vsake skupine izdelkov, ki so v ponudbi. Nato bi se postopoma 
dodajali še drugi izdelki. Trgovska družba ima v svoji ponudbi več kot 61 različnih skupin 
izdelkov. 
Nadgradnja tega bi bila ponudba storitve "pick & collect", kar bi pomenilo, da bi kupec 
lahko izdelek izbral in naročil preko spletne strani, prevzel ter plačal pa v njemu najbližji 
prodajalni trgovske družbe. Tu še vedno ne bi bil vzpostavljen plačilni sistem preko 
spletne strani niti sistem dostave na dom. 
Tretji, bolj kompleksen izziv za trgovsko družbo bi bila vzpostavitev spletne prodaje. Tu je 
potrebna vzpostavitev sistema plačevanja preko spleta in pa dostavne storitve za kupca. 
Za to bi trgovska družba potrebovala finančni vložek in nove zaposlene, ki bi obdelovali 
spletna naročila in jih pripravljali za prevzem v trgovini ali za dostavo na dom. Za izdelke 
manjše teže in dimenzij dostava na dom ne bi predstavljala velikega problema. Za to 
storitev bi nadgradili sodelovanje z obstoječim zunanjim izvajalcem prevozov po Sloveniji, 
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ki je specialist na svojem področju, ima razvejano dostavno mrežo, velik tržni delež na 
slovenskem trgu in zaradi ekonomije obsega lahko ponudi res ugodne cene svojih 
storitev. Zaradi tega bi lahko trgovska družba svojim kupcem ponudila ugodne cene 
dostave na dom. Druga skupina izdelkov iz prodajnega programa trgovske družbe, kot so 
preproge večjih dimenzij in talne obloge širine 4 metrov, predstavljajo velik izziv v smislu 
organizacije racionalne dostave na dom. Za prevoz težjih in prostorninsko velikih izdelkov 
je potrebno primerno dostavno vozilo, ki je dolgo vsaj 4,2 metra. Nekatera dostavna 
podjetja "hitre pošte" na našem trgu takšnih tovorov ne dostavljajo, druga imajo omejeno 
število takšnih vozil in manj razvejano mrežo prevozov s takšnimi vozili, zato je tudi cena 
prevoza zelo visoka. Izdelek večje dimenzije in teže ima lahko tudi nizko prodajno 
vrednost, znesek prevoza takšnega izdelka pa je višji od same vrednosti nakupljenega 
blaga. Kupec ne bi bil pripravljen plačati tako velikega stroška dostave, trgovska družba 
pa tega stroška ne bi mogla všteti v maloprodajno ceno, ker ta cena ne bi bila 
konkurenčna na trgu. Z visoko ceno dostave na dom ali visokimi cenami izdelkov bi si 
trgovska družba lahko naredila veliko škodo na račun ugleda in ocene trgovske družbe s 
strani potrošnika. 
Četrti izziv bi bila vsekakor vzpostavitev sistema vračil blaga, nakupljenega preko spleta. 
To predstavlja tudi strošek za podjetje. Sedaj kupci, ki so kupovali v fizični trgovini in ki 
blago želijo zamenjati ali vrniti, pridejo nazaj v trgovino, kjer so blago kupili, in uredijo vse 
potrebno s prodajnim osebjem. Gre tudi za to, da so kupci, ki so blago kupili v fizični 
trgovini, to blago videli in ga sami izbrali po sistemu "videno – kupljeno". Kupci, ki 
kupujejo preko spleta, pa blago vidijo le na sliki in preberejo opis izdelka oziroma njihove 
tehnične podatke. Zato je bolj verjetno, da izdelek kupcu ne bo ustrezal, ko ga bo videl v 
živo. Vračilo blaga, kupljenega preko spleta, zahteva tudi skrb za dostavo izdelkov nazaj, 
kar predstavlja ponovno strošek, potrebni so tudi ljudje, ki obravnavajo vsa vračila. Pri 
tehničnih izdelkih in izdelkih, ki jih kupci konstantno kupujejo in jih že poznajo, to ni 
problem. Trgovska družba prodaja izdelke za opremo doma in tu so zelo pomembni 
izgled, struktura blaga, barva in kakšno je blago na otip. Vse te značilnosti je težko videti 
samo na sliki. Gre za izdelke, ki jih ljudje še vedno radi pred nakupom vidijo, otipajo, 
primerjajo barve na dnevni in umetni svetlobi ter se nato odločijo za nakup. Pri preprogah 
je značilno, da ljudje, predno se odločijo za nakup, nekaj izbranih preprog odnesejo 
domov in jih preizkusijo v prostoru, kjer naj bi preproga bila. Izkušnje so pokazale, da 
preproga na kupu preprog v trgovini izgleda drugače kot v samem prostoru, za katerega 
je namenjena. Gre za usklajenost barv in materialov z ostalimi stvarmi v prostoru, izdelek 
je pogosto v trgovini navidezno manjši, kot pa je v stanovanju. Zato je najbolje, da se 
izdelki, ki so večjih dimenzij in teže, trenutno ne ponujajo v spletni trgovini. Za te izdelke 
je izdelan predlog, da so vidni na spletni strani, kjer so navedeni podrobni tehnični podatki 
in cena, da potrošnik, ki išče takšno blago, pride do informacij, kdo ponuja to blago in 
kakšna je cena, sam nakup pa opravi v fizični trgovini.  
Vsekakor je treba analizirati stroške in prodajno osebje v vsaki posamezni fizični 
prodajalni ter ugotoviti, ali bo dolgoročno rentabilna. Trgovska družba trenutno ugotavlja, 
da dve prodajalni s svojo prodajo ne pokrijeta niti vseh stroškov poslovanja. Vzrok za 
97 
slabo prodajo je v slabem obisku centrov, v katerih sta dotični trgovini. Predlog je, da se 
obe fizični prodajalni zapreta in da se vsa finančna sredstva, ki bi se porabila za ti dve 
trgovini, vložijo v trgovino "on-line", namesto prodajalcev v teh dveh trgovinah naj se 
zaposlijo novi kadri, ki bi delovali na področju spletne prodaje. 
Vedno bolj je jasno, da ni več pomembno, da imaš veliko fizičnih trgovin na odličnih 
prodajnih lokacijah, pomembno je, da si prisoten in razpoznaven na spletnem trgu ter da 
potrošnikom ponudiš veliko različnih možnosti nakupa izdelka, ki ga potrebujejo ali želijo 
kupiti. Investicije v fizične trgovine so ogromne, potrebni so prostor, trgovinska oprema, 
prodajno osebje, informacijska tehnologija in oprema ter seveda zaloga. Tudi spletna 
trgovina pomeni veliko začetno investicijo in ogromno dela ob uvedbi, a na dolgi rok 
predstavlja neprimerno nižje stroške kot fizična trgovina.  
Trgovska družba bi morala s povečanjem notranjih človeških virov, uporabo najnovejše 
tehnologije in programskih sistemov ter v veliki večini s pomočjo zunanjih izvajalcev 
vpeljati in vzpostaviti nov, boljši sistem optimalne nakupovalne izkušnje za potrošnika. Le 
to jo bo ohranilo na trgu in ji omogočilo, da napiše novo zgodbo o uspehu. 
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6 PREVERJANJE HIPOTEZ  
Hipoteza 1: Izbrana organizacija je z uvedbo zunanjega izvajanja dejavnosti, ki 
niso njene ključne dejavnosti, izboljšala učinkovitost in uspešnost. 
Prvo hipotezo sem preverila z natančno analizo stroškov zunanjega izvajanja in učinkov 
zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani trgovski družbi. Analizirala sem vse dejavnosti 
zunanjega izvajanja v konkretni trgovski družbi. Prvo hipotezo potrjujem.  
Tabela 16: Rezultati analize dejavnosti v zunanjem izvajanju v trgovski družbi z vidika 
učinkovitosti, kakovosti, odvisnosti in tveganja 
Dejavnosti v 
zunanjem izvajanju učinkovitost 
kakovost 
dejavnosti 
odvisnost od zunanjega 
izvajalca 
tveganje uhajanja  
ključnih informacij 
prevoz blaga DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
knjigovodska 
dejavnost DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
varovanje DA BOLJŠA NE OBSTAJA NE OBSTAJA 
pravno svetovanje in 
zastopanje DA BOLJŠA NE OBSTAJA NE OBSTAJA 
čiščenje DA BOLJŠA NE OBSTAJA NE OBSTAJA 
varstvo pri delu DA BOLJŠA NE OBSTAJA OBSTAJA 
IT podpora DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
komunikacija s 
potrošniki DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
polaganje talnih 
oblog DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
šivanje in montaža 
zaves DA BOLJŠA OBSTAJA OBSTAJA 
kuponska prodaja DA BOLJŠA NE OBSTAJA NE OBSTAJA 
Vir: lasten (2016) 
V natančni analizi stanja v trgovski družbi na področju zunanjega izvajanja dejavnosti, ki 
jo prikazuje zgornja tabela, je bilo ugotovljeno, da je učinkovitost vseh dejavnosti, ki so v 
zunanjem izvajanju, boljša. Iz natančne analize stroškov zunanjega izvajanja dejavnosti za 
zadnjih 6 let je jasno razvidno, da je pri vseh enajstih dejavnostih nesmiselno in 
neracionalno notranje izvajanje dejavnosti, saj bi bili stroški zaposlenih, stroški za opremo 
in orodja neprimerno visoki v primerjavi z obsegom dejavnosti na povprečni letni ravni. 
Hkrati pa se je lahko trgovska družba osredotočila na svoje ključne sposobnosti in vse 
svoje notranje vire usmerila na opravljanje njihove osnovne dejavnosti in pridobivanje 
dolgoročne konkurenčne prednosti. 
99 
Ugotovljeno je bilo tudi, da se je kakovost dejavnosti izboljšala pri vseh dejavnostih, ki so 
v zunanjem izvajanju. Kakovost dejavnosti se je izboljšala na račun strokovno 
usposobljenih človeških virov s strani zunanjega izvajalca, zaradi znanja s področja, ki ga 
imajo zunanji izvajalci, zaradi vrhunske opreme, ki jo imajo zunanji izvajalci in je potrebna 
za učinkovito in strokovno opravljanje dejavnosti. 
Hipoteza 2: Izbrana organizacija je z zunanjim izvajanjem dejavnosti tvegala, 
da bodo pomembne ključne informacije organizacije prišle do konkurenčnih 
organizacij in je v odvisnem položaju od zunanjih izvajalcev. 
Drugo hipotezo sem preverila z analizo trenutnega stanja zunanjega izvajanja dejavnosti 
in oceno stanja medsebojnih odnosov med naročnikom in izvajalcem v konkretni trgovski 
družbi. Analizirala sem vse prednosti, priložnosti in pa nevarnosti ter tveganja v 
posameznih dejavnostih, ki jih izvajajo zunanji izvajalci. Ugotovitve so podane tudi na 
osnovi natančne analize vseh preteklih izkušenj z zunanjim izvajanjem dejavnosti v izbrani 
organizaciji in zunanjimi izvajalci.  
Drugo hipotezo lahko delno potrdim. Pri šestih dejavnostih v zunanjem izvajanju obstaja 
odvisnost od zunanjega izvajalca, pri ostalih petih pa ne obstaja. Pri sedmih dejavnostih 
obstaja tveganje, da bodo pomembne ključne informacije organizacije prišle do 
konkurenčnih organizacij, pri štirih pa ne. 
Z vidika odvisnosti od zunanjega izvajalca je bilo ugotovljeno (zgornja tabela), da le-ta 
obstaja pri naslednjih dejavnostih, ki so v zunanjem izvajanju: prevoz blaga, knjigovodska 
dejavnost,  podpora IT, komunikacija s potrošniki, polaganje talnih oblog, šivanje in 
montaža zaves.  
Zunanje izvajanje določenih dejavnosti trgovske družbe, ki so v zunanjem izvajanju pri 
zunanjem izvajalcu, ne prinašajo odvisnosti od zunanjega izvajalca. Te dejavnosti v izbrani 
organizaciji so: varstvo pri delu, varovanje, pravno svetovanje, čiščenje in kuponska 
prodaja. Gre za dejavnosti, ki so podporne dejavnosti. Na trgu obstaja veliko ponudnikov 
zunanjega izvajanja teh dejavnosti. Menjava zunanjega izvajalca teh dejavnosti za samo 
izbrano organizacijo ne bi predstavljala velikih težav niti stroškov menjave.  
Izbrana organizacija je z izločitvijo dejavnosti v zunanje izvajanje tvegala, da bodo 
pomembne ključne informacije organizacije prišle do konkurenčnih organizacij pri 
naslednjih dejavnostih: prevoz blaga, knjigovodska dejavnost,  podpora IT, komunikacija 
s potrošniki, polaganje talnih oblog, šivanje in montaža zaves ter tudi varstvo pri delu. 
Izbrana organizacija ni odvisna od zunanjega izvajalca dejavnosti varstva pri delu, lahko 
ga nadomesti z drugim. Predstavlja pa tveganje, da bodo pomembne informacije in 
zaupni podatki zaposlenih prišli do konkurenčnih podjetij ali drugih. Pri svojem delu ima 
zunanji izvajalec dejavnosti varstva pri delu vpogled v podatke zaupne narave in so za 
podjetje zelo pomembne, del teh podatkov so osebni podatki zaposlenih.  
Iz natančne analize stanja je moč podati ugotovitev, da zunanje izvajanje štirih dejavnosti 
v izbrani organizaciji ne prinaša tveganja, da bodo ključne informacije organizacije prišle 
100 
do konkurenčnih organizacij. Te dejavnosti so: varovanje, pravno svetovanje, čiščenje in 
kuponska prodaja.  
Hipoteza 3: Dostopnost in uporaba mobilne tehnologije potrošnikov prinašata 
velike spremembe v trgovinski dejavnosti tako v tujih državah kot v Sloveniji.  
Hipoteza 3.1.: Trend digitalizacije trgovine in izdelkov bo vplival na trgovske 
družbe ter s tem sprožil odločanje za zunanje izvajanje ali nadgradnjo 
obstoječega zunanjega izvajanja dejavnosti upravljanja odnosov s kupci. 
Tretjo hipotezo in prvo podhipotezo sem preverila z analizo zbranih statističnih podatkov, 
najnovejše literature, virov in raziskav na področju novih trendov uporabe pametne 
tehnologije in sprememb trgovinske dejavnosti po svetu in v Sloveniji. Preverila sem, ali 
vse te spremembe vplivajo na trgovske družbe. Ugotovila sem, da lahko tretjo hipotezo in 
njeno podhipotezo potrdim. Dostopnost in uporaba mobilne tehnologije v Sloveniji in po 
svetu narašča in spreminja potrošniške želje, zahteve in navade. To pa zahteva posledično 
spremembe v sami trgovinski dejavnosti.  
Iz že objavljenih novejših raziskav in analize zbranih statističnih podatkov lahko z 
gotovostjo trdim, da trend digitalizacije trgovine in izdelkov že močno vpliva in še bo 
vplival na trgovske družbe, ki se bodo morale prilagoditi novim razmeram in uporabiti 
zunanje izvajalce za opravljanje dejavnosti upravljanja odnosov s kupci.  
Hipoteza 3.2.: Za izbrano organizacijo je uvedba sistema večkanalne 
usklajene prodaje, kot je npr. sistem izbrane trgovske družbe iz UK, 
neracionalna in neučinkovita. 
Drugo podhipotezo sem preverila s primerjavo trgov v UK in v Sloveniji, s primerjavo  
izbrane trgovske družbe in družbe Home Retail Group plc, ter zunanjega izvajanja sistema 
komunikacije in upravljanja odnosov s strankami v obeh trgovskih družbah. Drugo 
podhipotezo lahko potrdim. Popolnoma enak sistem kot v Home Retail Group plc ni 
primeren za izbrano trgovsko družbo, saj obstajajo velike razlike med obema trgoma, 
navadami in življenjskimi stili potrošnikov obeh držav, kot tudi med samima trgovskima 
družbama ter asortimentom, ki ga prodajata. Investicija v tak sistem in vzdrževanje le-
tega nikakor ne bi bila smiselna, zaradi ekonomije obsega, načina življenja in navad 
potrošnikov v Sloveniji bi bilo to neracionalno in stroškovno neučinkovito. Zelo pomembno 
dejstvo pa je, da bo izbrana organizacija morala uvesti sistem večkanalno usklajene 
prodaje in potrošniku ponuditi optimalno nakupovalno izkušnjo, kot jo pričakuje in želi, 
seveda v obsegu in na način, prilagojen slovenskemu trgu, navadam potrošnikov in sami 
trgovski družbi. 
Predlogi za nadaljnje ukrepe in delovanje na področju zunanjega izvajanja so navedeni v 
spodnji tabeli. Pri vseh dejavnostih, ki so v zunanjem izvajanju, sta potrebna nadaljnje 
vzdrževanje in redna kontrola trenutnega stanja. Pri dejavnostih prevoz blaga, 
knjigovodska dejavnost, šivanje in montaže zaves bo treba poiskati alternativnega 
oziroma nadomestnega zunanjega izvajalca, da se zmanjšata odvisnost od zunanjega 
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izvajalca in tveganje. Pri dejavnosti polaganje talnih oblog bo treba razširiti krog zunanjih 
izvajalcev, s tem pa povečati tudi samo prodajo in razpoznavnost trgovske družbe in 
izdelkov ne le pri končnih potrošnikih, temveč tudi pri arhitektih, notranjih oblikovalcih in 
drugih gradbenih ter projektnih inženiringih.  
Tabela 17: Predlogi za izboljšanje zunanjega izvajanja dejavnosti v izbrani trgovski 
družbi 
 
Vir: lasten (2016) 
Izjema je dejavnost komunikacije s potrošniki, kjer je trenutno stanje pomanjkljivo 
urejeno in ne prinaša pričakovanih rezultatov. Predlagana je sprememba trenutne 
ureditve na tem področju. Večkanalna prodaja in sistem upravljanja s kupci sta v trgovski 
družbi trenutno premalo učinkovita. Glede na trenutno stanje v trgovski družbi in 
ugotovljene trende ter nove zahteve kupcev bo trgovska družba morala v najkrajšem 
možnem času izbrati pravega zunanjega izvajalca dejavnosti, strokovnjaka na tem 
področju, da bo postavil nov, učinkovit sistem, ki bo omogočil boljšo predstavitev 
podjetja, prepoznavnost blagovne znamke, povečal obisk tako v fizičnih trgovinah kot na 
spletni strani in družbenih omrežjih, omogočil zbiranje podatkov in navad kupcev, 
poskrbel za učinkovito izpeljavo oglaševanja ter promocijskih aktivnosti, pritegnil 
pozornost ciljne skupine kupcev, itd. 
Trgovska družba ima trenutno vse delavce zaposlene znotraj podjetja. Ocena trenutnega 
stanja na področju zaposlenih je, da število prodajalcev, zaposlenih znotraj podjetja, ne 
Dejavnosti v zunanjem  izvajanju Predlogi za prihodnost zunanjega izvajanja dejanosti
prevoz blaga vzdrževanje trenutnega stanja in najdba nadomestnega prevoznika
knjigovodska dejavnost vzdrževanje trenutnega stanja in najdba nadomestnega izvajalca
varovanje vzdrževanje trenutnega stanja
pravno svetovanje in zastopanje vzdrževanje trenutnega stanja
čiščenje vzdrževanje trenutnega stanja
varstvo pri delu vzdrževanje trenutnega stanja
IT podpora vzdrževanje trenutnega stanja
komunikacija s potrošniki
nujna izpeljava celotnega projekta uvedbe večkanalne prodaje in celostne 
komunikacije s potrošniki /izbira najbolj primernega zunanjega izvajalca
polaganje talnih oblog iskanje novih zunanjih izvajalcev z možnostjo večje prodaje talnih oblog
šivanje in montaža zaves vzdrževanje trenutnega stanja in iskanje nadomestnega izvajalca
kuponska prodaja vzdrževanje trenutnega stanja
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zadostuje za obvladovanje prodajnega procesa v določenih obdobjih. Predlog za trgovsko 
družbo je, da se odloči za zunanje izvajanje na področju upravljanja s človeškimi viri in 
izbere zunanjega izvajalca, ki svoje zaposlene oddaja v najem za določena dela ter 
določen čas. Z odločitvijo za zunanje izvajanje dejavnosti najema prodajalcev bi trgovska 
družba povečala uspešnost in učinkovitost, hkrati pa zmanjšala tveganje zaradi 
pomanjkanja delavcev, ko jih potrebuje, da postrežejo potrošnike, ki pridejo v prodajalne. 
S pomočjo literature, zbranih statističnih podatkov, spoznanj iz prakse in spoznanj iz 
konkretnega primera sem skušala strniti ter zapisati pomembne ugotovitve, navesti 
potrebne spremembe, uvedbe in nadgradnje zunanjega izvajanja dejavnosti v konkretni 
družbi ter še bolj okrepiti zaupanje in medsebojne odnose med trgovsko družbo in njenimi 
zunanjimi izvajalci. S tem sem želela tudi zmanjšati tveganje, ki je prisotno.  
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7 PRIHODNOST ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI  
Zunanje izvajanje dejavnosti, v tujini pojmovano kot "outsourcing", je zelo obsežen in 
razvejan pojem. Gre za kompleksen in globalen pojav, ki je še vedno v velikem razcvetu.  
Iz rezultatov raziskave je razvidno, da se obseg zunanjega izvajanja dejavnosti iz leta v 
leto povečuje in da se širi iz zunanjega izvajanja enostavnih, obrobnih dejavnosti podjetja 
tudi na bolj kompleksne in pomembne dejavnosti, vezane tudi na ključne sposobnosti 
podjetja. Razvoj storitvenih dejavnosti zunanjega izvajanja je prinesel velike spremembe 
in na trgu se je pojavilo veliko ponudnikov storitev, prilagojenih podjetjem vseh velikosti 
kot tudi vsem panogam. Danes lahko tudi majhna pravna pisarna z enim zaposlenim 
najame zunanje izvajalce in s tem prihrani veliko časa in denarja. Prav tako pa lahko 
velika proizvodna podjetja oddajo v zunanje izvajanje cele proizvodnje linije. Velik 
napredek informacijsko-komunikacijske tehnologije je omogočil, da lahko prav vsako 
podjetje uspe na globalnem trgu z minimalnimi finančnimi vložki. 
Iz rezultatov raziskave je razvidno tudi, da se uporaba spleta in mobilnih tehnologij tako v 
Sloveniji kot v vseh državah EU-28 povečuje. Prav tako narašča nakupovanje preko spleta 
in mobilnih naprav. Družbena omrežja so postala vir informacij in deljenja izkušenj med 
potrošniki, kar pomeni, da bodo morale trgovske družbe vzpostaviti aktivno delovanje na 
teh omrežjih ter s tem pridobiti potrošnike. Nakupovalne navade potrošnikov se 
spreminjajo in trgovske družbe se bodo morale temu čim hitreje prilagoditi in potrošniku 
omogočiti enostavno ter udobno nakupovalno izkušnjo preko vseh kanalov. Za to pa bodo 
potrebovale zunanjega izvajalca dejavnosti, ki je specialist na področju upravljanja 
odnosov s strankami in upravljanja sistemov večkanalno usklajene prodaje. Za trgovske 
družbe ni več vprašanje, ali imeti sistem večkanalno usklajene prodaje, prilagojene 
novodobnim željam in zahtevam potrošnikov, temveč je vprašanje samo, kako hitro se 
bodo uspele tem spremembam in trendom prilagoditi. Vprašanje je tudi, kako bodo to 
izvedle: same ali s pomočjo zunanjih izvajalcev. 
»Nepismeni 21. stoletja ne bodo tisti, ki ne bodo znali brati in pisati, temveč tisti, ki se ne 
bodo znali naučiti, pozabiti naučeno in se ponovno naučiti« (Alvin Toffler in Avanade 
Technology Vision 2016, 2016, str. 1). 
Časi pretoka informacij od ust do ust so minili. Generacije se menjajo, način življenja se je 
spremenil. Ljudje imajo vedno manj časa za druženje, velik del svojega časa porabijo za 
službo in svojo družino. Zato pa uporabljajo novodobne tehnologije in kanale za virtualno 
socialno druženje, komuniciranje in izmenjavo informacij ter svojih mnenj, občutkov … Ob 
veliki količini novic, informacij, reklamnih sporočil, ki nas vsakodnevno obdajajo, izstopajo 
res le tiste prave zgodbe, ki se nas dotaknejo, v nas vzbudijo čustva. Te zgodbe si 
zapomnimo, to je tisto, kar se danes "prodaja", kar kupimo za "dušo", ne samo zato, ker 
potrebujemo. Novodobna tehnologija nam omogoča, da lahko vsakdo, ki ima dobro idejo 
in zna iz tega zgraditi celotno zgodbo, uspe brez velikega začetnega kapitala. Danes je čas 
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velikih priložnosti, velikih inovativnih idej, dobrega oglaševalskega menedžmenta ob 
uporabi vseh digitalnih kanalov in naprav. To je naša prihodnost. 
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8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
Zaradi raznolikosti, značilnosti in posebnosti vsakega posameznega podjetja ali 
organizacije in zaradi različnosti trgov ter regulacij posameznih držav je nemogoče podati 
enotno formulo in rešitev za optimalno in uspešno zunanje izvajanje dejavnosti v vsakem 
podjetju ali organizaciji. Dosedanja raziskovanja so prinesla mnogo glavnih, osnovnih 
spoznanj, ki nekako veljajo za večino podjetij v različnih državah. 
Prispevek k znanosti in stroki je teoretični prikaz prednosti in slabosti zunanjega izvajanja 
dejavnosti, prikaz pomembnosti pravilne izbire zunanjega izvajalca in pomembnosti 
samega nadzora zunanjega izvajanja, zbir aktualne literature analiziranega področja ter 
predstavitev raziskav razširjenosti zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji in po svetu.  
Prispevek k znanosti in stroki je tudi predstavitev primera praktičnega pristopa k analizi 
poslovanja in ugotavljanja stroškov zunanjega izvajanja storitev, predstavitev primerov 
negativnih izkušenj z zunanjimi izvajalci in odvisnost od njih. Zato ima  delo uporabno 
vrednost za študij področja in  kot primer dobre prakse.    
Sami učinki zunanjega izvajanja so pogosto zelo težko konkretno merljivi, ker je vsako 
podjetje skupek posameznih delov, ki skupaj sestavljajo celoto in med seboj delujejo 
sinergijsko. Uspešnost podjetja je odvisna prav od vsakega posameznega segmenta, ki 
skupaj dajejo nek učinek in rezultat. V istem podjetju lahko zaradi slabe izbire izvajalca 
zunanje izvajanje transporta slabo vpliva na delovanje podjetja, na drugi strani pa zunanji 
izvajalec na področju komunikacije s strankami opravlja odlično delo in dosega odlične 
rezultate. Uspešnost in končni rezultat sta odvisna od obeh.  
Iz samega magistrskega dela je možno povzeti ugotovitev, da je za vsako podjetje 
pomembno, da se odloči za zunanje izvajanje na celovit način in natančno izpelje projekt 
uvedbe zunanjega izvajanja dejavnosti, prilagojen prav tej dejavnosti, prav temu podjetju 
in trgu, na katerem podjetje posluje.  
Sama analiza konkretnega trgovskega podjetja in zunanjega izvajanja njegovih dejavnosti 
je prinesla praktičen prikaz, kaj za podjetje predstavlja odločitev in uvedba zunanjega 
izvajanja dejavnosti, na kaj mora biti podjetje pozorno, kje so skrite pasti in po drugi 
strani, katere priložnosti in prednosti lahko prinese oblika organizacije, ki je vsekakor v 
razvoju in stremi k izločanju dejavnosti na skoraj vseh segmentih podjetja. Iz predstavitve 
zunanjega izvajanja izbrane trgovske družbe in njenih dobrih in slabih izkušenj z zunanjim 
izvajanjem je možno uporabiti ugotovitve za organizacije, ki se soočajo z neučinkovitostjo, 
pomanjkanjem znanja in usposobljenih kadrov, slabo kakovostjo storitev, slabimi 
prodajnimi izidi, neobvladovanjem določenih dejavnosti, pomanjkanjem ustreznih 
sistemov in orodij, neučinkovitim zbiranjem in obdelavo podatkov. Vse to lahko rešijo z 
zunanjim izvajanjem dejavnosti in to je prikazano na praktičnem primeru izbrane trgovske 
družbe. Enako velja za ponudnike zunanjih storitev. Na področju zunanjega izvajanja se je 
pojavilo veliko novih ponudnikov zunanjega izvajanja dejavnosti in konkurenca je vedno 
večja. Iz predstavitve konkretnega primera lahko izvajalci uporabijo ugotovitve, ki izhajajo 
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iz analize medsebojnega sodelovanja med naročnikom in izvajalcem in s tem izboljšajo 
sodelovanje s svojimi naročniki. Posledično to pomeni, da bodo njihovi naročniki 
zadovoljni in bodo obnovili pogodbo z obstoječim izvajalcem tudi v prihodnje.  
Kot prispevek k znanosti in stroki je v magistrskem delu predstavljena tudi pričakovana 
prihodnosti digitalne ekonomije, digitalizacije trgovine, izdelkov in večkanalno usklajene 
prodaje. Na področju trgovine je v svetu in pri nas prišlo do velikih sprememb. Zaradi vse 
večje uporabe novodobne tehnologije, ki je sedaj veliko bolj dostopna, so kupci postali 
bolj zahtevni. Vse to pa pomeni tudi širitev zunanjega izvajanja dejavnosti na področja 
informacijsko-komunikacijske tehnologije, dejavnosti upravljanja s kupci, upravljanja z 
velikimi količinami podatkov, sistemov za celovito, večkanalno usklajeno prodajo in na vse 
ostale povezane dejavnosti. Gre za zelo kompleksne dejavnosti, ki so omogočene in 
podprte z najnovejšo tehnologijo in naprednimi sistemi. Malo podjetij bo sposobnih 
znotraj podjetja obvladovati vse spremembe in slediti novim trendom ter se učiti. To bodo 
morala prepustiti specializiranim zunanjim izvajalcem.  
V magistrskem delu je iz raziskav razvidno, da so slovenske organizacije na samem 
začetku digitalne preobrazbe in da zaostajamo za drugimi državami tako v Evropi kot za 
ostalim svetom. Hkrati pa so podane ugotovitve, da slovenski potrošniki ne odstopajo od 
povprečja EU-28 in da hitro sledijo trendom uporabe nove mobilne tehnologije in 
postajajo vse bolj zahtevni. To naj bo kot opozorilo vsem slovenskim organizacijam, da se 
bodo hitro digitalno preobrazile in ponudile svojim kupcem in strankam optimalno 
uporabniško ali nakupovalno izkušnjo.  
Evropska komisija poskuša čim hitreje vzpostaviti enoten evropski digitalni trg in s tem 
sprostiti velik obstoječi potencial elektronskega poslovanja, ki je trenutno še vedno 
neizkoriščen. Odpraviti je potrebno razdrobljenost digitalnih trgov po državah članicah, 
nekonkurenčnost evropskih podjetij v primerjavi z globalnimi konkurenti (visoki stroški 
nastopanja na globalnih trgih, preprečevanje ekonomije obsega, podaljševanje časa za 
vstop na trge, oteženo poslovno sodelovanje, slab pretok idej in oviranje inovativnosti). Z 
novo strategijo, objavljeno leta 2015 in paketom predlogov želi ustaviti neupravičeno geo-
blokiranje. EU kot poslovno okolje tudi zaradi vseh omejitev ni zanimivo za globalna 
podjetja. Iz samega magistrskega dela je razvidno, da je potrebno vzpostaviti enoten 
evropski trg v najkrajšem možnem času in s tem povečati konkurenčnost organizacij iz 
EU-28 na globalnem trgu. 
Ugotovitve iz analize stanja, predstavljene v magistrskem delu, so uporabne tudi za 
politiko in vse državne institucije, ki so pristojne za razvoj digitalne Slovenije. Slovenija po 
razvitosti informacijske družbe v primerjavi z ostalimi državami EU-28 že desetletje in pol 
vztrajno pada, kar se nedvomno negativno izraža na drugih razvojnih področjih. Potrebna 
bo večja politična podpora in ponovna ustanovitev Ministrstva za informacijsko družbo, 
kamor bi vključili vse direktorate, ki so trenutno po različnih ministrstvih in se ukvarjajo s 
svojimi resornimi informatizacijami. Informacijska družba, ne le informatizacija javne 
uprave, je vpletena v vse celice današnje družbe. Nameniti bo potrebno več sredstev za 
razvoj informacijske družbe, za spodbujanje digitalnega gospodarstva, raziskav in inovacij, 
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digitalnih znanj in veščin, in si prizadevati za univerzalno dostopnost informacij in 
komunikacij. Brez korenitih sprememb na tem področju Slovenija ne bo dosegla razvoja 
digitalne družbe, digitalnega gospodarstva in digitalne rasti. 
Trg je postal globalen in slovenski trgovci se vedno bolj soočajo z globalno konkurenco. 
Kupci od trgovcev pričakujejo, da so v koraku z zadnjimi trendi in jim omogočajo 
optimalno nakupovalno izkušnjo. To lahko trgovci storijo z uvedbo večkanalno usklajene 
prodaje in s pomočjo najnovejše tehnologije ter sistemov, ki to omogočajo. Za to pa bodo 
potrebovali primerne zunanje izvajalce. S predstavitvijo zgodbe o uspehu trgovske družbe 
Home Retail Group plc iz UK, ki je družbi IBM in drugim zunanjim izvajalcem v zunanje 
izvajanje oddala dejavnost komunikacije in upravljanja odnosov s kupci, in z analizo 
možnosti, smiselnosti in racionalnosti uvedbe enakega sistema prodaje za izbrano 
trgovsko družbo, ki prodaja na slovenskem trgu, bo iz konkretnih dveh primerov možna 
nadaljnja uporaba ugotovitev v stroki. Podana je primerjalna analiza obeh trgov in 
delovanja obeh izbranih družb, iz katere je mogoče uporabiti ugotovitve kot prispevek k 
znanosti in stroki. 
 
108 
9 ZAKLJUČEK  
Odzvati se uspešno na izzive okolja je možno preko zunanjega izvajanja, kjer je ključno 
učinkovito in uspešno sodelovanje z zunanjimi izvajalci. Izročitev aktivnosti v izvajanje 
zunanjemu, za to specializiranemu izvajalcu pa samo po sebi podjetju ne zagotavlja 
uspeha in dosego zadanih rezultatov. Če želi podjetje z izročitvijo uspeti, mora ravnati 
previdno in potrpežljivo, saj proces izročevanja vsebuje vrsto posameznih korakov in 
analiz, tako finančnih kot nefinančnih, ki vodijo podjetje do dokončne odločitve, ali je 
izročitev izbrane aktivnosti smiselna ali ne. Zato mora biti proces izročevanja skrbno 
načrtovan, mora imeti jasne in merljive cilje, v skladu s tem mora biti tudi izveden. Proces 
izročitve pa se ne zaključi z odločitvijo, ali analizirano aktivnost izročiti ali ne, temveč temu 
sledi še izbira zunanjega izvajalca, ki vsebuje več faz. Sem spada izbira za podjetje 
najprimernejšega zunanjega izvajalca, podpis pogodbe, njegova vpeljava in sodelovanje z 
njim. 
 
V Sloveniji je le nekaj avtorjev pred nekaj leti opravilo večje raziskave na področju 
zunanjega izvajanja v Sloveniji. Trenutno ni možno najti nobene bolj obsežne raziskave s 
tega področja. To ne pomeni, da zunanje izvajanje ne obstaja in ni razširjeno tudi v 
Sloveniji. Bilo bi zanimivo izpeljati novo raziskavo in njene rezultate primerjati z rezultati 
prejšnjih raziskav. 
Izbrana trgovska družba je z zunanjim izvajanjem določenih dejavnosti, ki niso njene 
osrednje dejavnosti, pridobila veliko: znižala je stroške, izboljšala kakovost storitev, ki jih 
je oddala zunanjim specializiranim izvajalcem, prenesla nanje del tveganja, zmanjšala 
število zaposlenih, sprostila vse notranje vire in se osredotočila na svojo osrednjo, ključno 
dejavnost. Potrebna pa bo prilagoditev novim zahtevam kupcev po optimalni večkanalno 
usklajeni nakupovalni izkušnji. To bo treba storiti s pomočjo zunanjih izvajalcev, ki so 
strokovno usposobljeni za to področje. Prilagoditev mora potekati postopoma, po korakih, 
da bo dosežen optimalen in stroškovno upravičen izid. Pri tem je treba upoštevati 
trenutno stanje na trgu, navade in življenjski stil potrošnikov ter trenutno organizacijsko 
stanje trgovske družbe. Vsega tega se v trgovski družbi dobro zavedajo in poskušajo 
postopoma po lestvici prioritet odpraviti vse napake ter izboljšati vse, kar je treba. Včasih 
je teorija zelo logična in enostavna, vendar je potrebno trdo delo in veliko potrpežljivosti 
ter volje, da se ta teorija udejanji. 
 
Pomembni so tudi dober kadrovski menedžment, načrtovanje prihodnjih kadrovskih 
potreb, izobraževanje kadrov, vključevanje delavcev v procese odločanja in delegiranje 
del ter doseganje odličnega timskega dela. 
 
Zaradi velikega razvoja se je na trgu pojavila masa ponudnikov storitev IKT, ki ponujajo 
celostne rešitve za različne tipe podjetij z različnih področij. Danes ni težko najti 
zunanjega izvajalca za malo pravno pisarno, srednje veliko trgovsko podjetje ali pa 
mednarodno korporacijo. To je sedaj priložnost za vse, ki niso še izkoristili možnosti, ki jih 
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prinaša digitalna ekonomija, in tiste, ki še niso zadovoljili vedno večjih želja, potreb in 
zahtev kupcev. Mednje spada tudi izbrano trgovsko podjetje. Potrebna bo nujna 
nadgradnja komunikacije s potrošniki in celovito upravljanje odnosov s strankami (CRM) 
ter postopna vpeljava večkanalne prodaje. Zahteve in potrebe novodobnih kupcev so 
vedno večje in trgovska podjetja se bodo morala temu hitro prilagoditi, če želijo ostati na 
trgu in graditi svojo zgodbo o uspehu. 
Iz analize raziskav in poročil je razvidno, da prihaja nova generacija kupcev, ki želijo hitro 
in najenostavnejšo nakupno izkušnjo. V času, ko vsem primanjkuje časa, je pomembno, 
da kupec lahko poišče, kar potrebuje, kjer koli in kadar koli preko mobilne ali stacionarne 
tehnologije in aplikacij. Doma, na delovnem mestu ali pa kjer koli na poti ob kateri koli uri 
lahko vstopa v digitalno trgovino in poišče, kar potrebuje, gre to iskat v fizično prodajalno 
ali pa si izdelek naroči na dom. Danes ljudje nimajo več časa, da bi hodili in se vozili od 
trgovine do trgovine ter fizično iskali, kar potrebujejo.  
Evropska komisija je ugotovila, da v EU ni enotnega trga za digitalno delovanje, zaznala je 
ovire in težave pri spletni prodaji in da so potrošniki prikrajšani za blago ter storitve iz 
drugih držav. Internetna in start-up podjetja imajo svoje možnosti omejene, podjetja in 
javna uprava pa ne morejo v celoti izkoristiti digitalnih orodij. Rezultati raziskav kažejo, da 
vrednost elektronskega poslovanja v EU narašča, vendar obstoječi potencial še vedno 
ostaja neizkoriščen. Evropska komisija je sestavila strategijo in sprejela paket predlogov 
za ustavitev neupravičenega geo-blokiranja.  
Slovenski potrošniki ne odstopajo od povprečja EU-28. Vsako leto pogosteje naročajo 
preko spleta, raste tudi nakup preko tujih spletnih strani. Slovenska podjetja s spletno 
prodajo večinoma prodajajo na domačem trgu. Soočajo se s težavami, ki jim otežujejo ali 
preprečujejo spletno prodajo. Med težave najpogosteje uvrščajo neprimernost izdelkov ali 
storitev za tak način prodaje, previsoke stroške vpeljave spletne prodaje, težave z 
odpremo izdelkov, s plačili, z varnostjo pri uporabi IKT in zaščito podatkov ter zakonodajo 
na tem področju. Strokovnjaki menijo, da bo morala tudi država vzpostaviti stanje, ki bo 
pomagalo pri pospeševanje digitalnega poslovanja in spletne prodaje. 
Če bodo trgovske družbe hotele obdržati in še pridobiti nove kupce, bodo morale 
prisluhniti željam, potrebam in novim navadam kupcev. Do sedaj so maloprodajne 
trgovske družbe imele konkurenco le na območju Slovenije oziroma območju lokacije 
svoje fizične trgovine, sedaj pa se je konkurenca razširila na območje globalnega trga. 
Kupca bo treba prepričati, da kupi pri tebi, ne pri sosedovemu Janezu ne pri španski Zari 
ne pri kitajski Alibabi. Obeta se hud boj za kupce. 
Močan vpliv imajo tudi družabna omrežja, kjer kupci med sabo delijo mnenja in 
ocenjujejo. Danes je zaradi digitalizacije in virtualizacije možno uspeti tudi iz domače 
garaže z enim samim človekom, ki ima pravo idejo in zna izkoristiti vse možnosti, ki jih 
ponuja nova IKT z minimalnim začetnim kapitalom. S pomočjo zunanjega izvajanja 
dejavnosti je treba zgraditi odlično zgodbo, ki "se prodaja". 
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Prihajajoči trend digitalne trgovine predstavlja veliko poslovno priložnost za zunanje 
izvajalce, ponudnike sistemov upravljanja odnosov s strankami in sistemov večkanalne 
prodaje. Enako velja za prodajalce informacijsko komunikacijske tehnologije. 
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PRILOGE  
Priloga 1: Ocena transportnih stroškov kamionskega prometa v lokalnem in 
mednarodnem prometu 
Strošek                                    lokalni       mednarodni  
 3,5 T        24 T 
  
Gorivo (poraba L/100 km) 18 33 
Gorivo (€/km)            0,196       0,363 
  
Meseč n i  bruto stroški dela            1.300       2.500 
Stroški dela (€/km)            0,217       0,250 
  
Amortizacija vozila (€ /km)            0,089       0,118 
Vzdrževanje (€/km)            0,045       0,098 
  
Število gum               6 12 
Strošek gum (€/km)            0,011       0,022 
  
Zavarovanje (€/km)            0,032       0,038 
  
Cestnine (€/km)            0,130       0,235 
  
Splošne upravno-prodajni str. (€/km)            0,108       0,125 
  
Str. financiranja in dobi ek (€/km)            0,056       0,073 
  
SUM            0,884       1,323 
Vir: Hočevar (2016) 
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Priloga 2: Primer kalkuliranja polne lastne cene v kamionskem lokalnem in 
mednarodnem prometu 
Cena DIESEL (SI) 1,090 € 
Cena DIESEL (tujina) – faktor 10 % 
Prevoženi kilometri doma (mesec) 6.000 km 
Prevoženi kilometri tujina (mesec) 10.000 km 
Prevoženi kilometri doma (leto) 72.000 km 
Prevoženi kilometri tujina (leto) 120.000 km 
Amortizacijska osnova = NV - preostanek vrednosti  
Življenjska doba (let)           7 let 
Nabavna vrednost (3,5 T) 50.000 € 
Nabavna vrednost (7,5 T) 65.000 € 
Nabavna vrednost (12 T) 80.000 € 
Nabavna vrednost (24 T) 110.000 € 
Preostanek vrednosti (od NV) 10 % 
Vzdrževanje lokalni/km = mednarodni/km  
Vzdrževanje/Amortizacija 50 % 
NV gume (kos) 350 € 
Montaža gume (kos)              16 € 
Uporabnost gum (km) 200.000 km 
Obvezno zavarovanje + kasko (3,5 T, 7,5 T) 2.000 € 
Prevozniška odgovornost (3,5 T, 7,5 T) 300 € 
Obvezno zavarovanje + kasko (12 T, 24 T) 4.000 € 
Prevozniška odgovornost (12 T, 24 T) 600 € 
Cestnina (3,5 T, 7,5 T, 12 T) 0,130 €/km 
Cestnina SI (24 T) 0,180 €/km 
Cestnina AT (24 T) 0,330 €/km 
Cestnina DE (24 T) 0,140 €/km 
Cestnina avg AT+DE (24 T) 0,235 €/km 
Splošni upravno-prodajni str. (% stroška šoferja) 50 % 
Razmerje vozila: druga sredstva = 1 : 1 
Obrestna mera 8 % 
Povprečna vrednost vozila (% nabavne vrednosti) 50 % 
Vir: Hočevar (2016) 
 
 
 
 
 
